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RESUMO

O principal polo vitivinicola do Brasil é a Serra Galcha, onde se concentra
95% da producdo nacional. Neste trabalho € apresentada uma
contextualizagdo do setor vitivinicola, sendo utilizadas as abordagens de
cluster, redes de cooperacdo produtiva, estratégia e empreendedorismo para
embasar sua analise. A estratégia de pesquisa utilizada foi o Estudo de Caso,
abordando a dindmica da Vinicola Miolo e do Vale dos Vinhedos. Foram
identificados os fatores facilitadores e inibidores do seu desenvolvimento e €
proposto 0 estudo de sua extensdo a outras regides ou setores produtivos.
Sugestdes de acdo para melhoria do setor vitivinicola sdo apresentadas.

Finalmente, sdo elencadas algumas idéias de trabalhos futuros.
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ABSTRACT

The main wine producer region in Brazil is the "Serra Gaucha", where 95% of
the national production is concentrated. In this work, the context of the wine
sector is presented. The concepts of clusters, inter-firm networks, strategy
and entrepreneurship are used to develop this analysis. The research strategy
used is the Case Study, analysing the dynamic of the Vinicola Miolo and the
Vale dos Vinhedos. Facilitating and inhibiting factors of its development were
identified, and the study of its extension to others regions or production
sectors is proposed. Suggestions of actions to improve the wine sector are

presented. Finally, some ideas for future works are presented.



1. INTRODUCAO

1.1. Apresentacao do tema

O vinho est4 associado a alimentacdo humana desde os primérdios da
civilizacdo. Tanto em relatos da Mesopotdmia como no Oriente Médio
aparece o vinho fazendo parte da vida dos povos. Datando de
aproximadamente 5 mil anos, a histéria do vinho se confunde com a prépria
histéria do homem. A cultura e a producéo de vinhos, adorada pelos gregos,
expandiu-se pelo mundo com os romanos e gragas ao trabalho e dedicagéao
de geracdes manteve a tradicdo do seu cultivo e consumo (Garrier,2002 e
Alves,1995).

Avancando em direcdo a Europa, a civilizacdo ocidental espalhou a
cultura da uva e a producdo do vinho por todo o continente europeu. As
grandes migracdes dos séculos XVIII e XIX trouxeram os habitos e costumes
para o Novo Mundo. Foi assim que chegou na Serra Gaucha a cultura da
uva, transformando-se no século XX em um dos pilares da economia da

regiao.

Baseada em tecnologia artesanal e atendendo ao mercado
consumidor em geral, a industria do vinho da Serra Gaulcha atendeu
satisfatoriamente o mercado brasileiro durante quase todo o século XX. No
altimo quarto de século, sobretudo a partir de 1990, com a abertura
econdmica, a expansdo do comércio internacional fez chegar ao pais

produtos mais sofisticados, obrigando a regido a repensar sua estratégia.

Entre os fendbmenos do setor vitivinicola da Serra Gaucha, o Vale dos

Vinhedos apresenta caracteristicas que merecem um estudo: a estratégia de



cooperacao entre as vinicolas da regido e a busca de diferenciacao dos
produtos do setor. Este trabalho estuda como ocorreu o desenvolvimento da

Vinicola Miolo no Vale dos Vinhedos e no setor vitivinicola.

A busca por melhoramentos nos produtos €é continua, com o
aprimoramento de técnicas de producdo, cultivo e das préprias videiras,
adaptadas as caracteristicas de solo e clima de cada regido. Os
consumidores tém hoje a sua disposicéo vinhos de reconhecida qualidade e
confiabilidade. Como resultado desse persistente e dedicado trabalho,
algumas regides, como a de Bordeaux na Franca, dispdem de um vinho e

uma imagem conhecidos mundialmente.

A histéria do vinho no Brasil pode ser entendida como a historia da
vitivinicultura no Rio Grande do Sul. No Estado, o seu inicio ocorreu
principalmente com a vinda dos imigrantes italianos, a partir da metade do
século XIX. Com a sua cultura, o italiano também trouxe algumas mudas de
videiras e o conhecimento do processo produtivo aplicados no seu pais,
fundamentais ao inicio do desenvolvimento do vinho na regido que hoje é o
pdlo vitivinicola nacional (Guia ABS-SP, 2003).

Foi na Serra Gaucha, com clima e vegetacdo semelhantes ao europeu,
gue os imigrantes italianos fixaram moradia e iniciaram o cultivo de videiras.
Num vale da serra, localizado entre os municipios de Bento Gongalves,
Garibaldi e Monte Belo do Sul, encontra-se o Vale dos Vinhedos.

O Vale dos Vinhedos € composto de uma area de 81km2 onde estéo
concentradas 23 vinicolas, hotéis, restaurantes, empresas de turismo, entre
outros. Esta sendo considerada o pélo de desenvolvimento do enoturismo -
turismo ligado ao vinho - e tem atraido, segundo a Aprovale - Associacao dos
Produtores de Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos, entre 60 e 80 mil turistas
ao ano. As vinicolas encontram-se dispostas ao longo da via, sendo possivel
visitar as suas cantinas, conhecer a histéria e a cultura da regido, além de

realizar uma degustacao dos vinhos.

No lote n.° 43 do Vale dos Vinhedos € que teve inicio a historia da

Vinicola Miolo, com a chegada ao Brasil de Giuseppe Miolo em 1897. Uma



familia que trabalhou exclusivamente com a viticultura por quase um século,
até 1989, quando é vinificada a primeira safra de vinhos elaborada com uvas

préprias.

Apo6s um periodo de dificuldades para comercializacdo, 1990 e 1991, a
vinicola comeg¢a a vender o vinho em 1992 e a safra de 1993 é
completamente adquirida por outras vinicolas. Até entao todo vinho produzido
era comercializado a granel quando, em 1994, a Vinicola Miolo passou a
vender o vinho engarrafado com a marca Miolo com o langamento de 8 mil

garrafas do Reserva Miolo.

Desde entéo, o crescimento da Vinicola Miolo tem sido uma constante,
com o incremento da sua participacdo no mercado nacional, ingresso no
mercado internacional, a partir de 2002, e consolidacdo da sua marca. Em
2002, a vinicola estava produzindo mais de 4 milhfes de litros de vinho e
desenvolvendo outras duas unidades: uma no Vale do Sao Francisco (pdlo
nacional de fruticultura e com projeto de vinhas adaptadas a regido) e outra
em implantagdo na Campanha do RS (Candiota, com varietais europeus
ainda néo cultivados no Brasil).

Planejando a sua expansdao, a Vinicola Miolo busca capacitar-se para
diversificar a sua linha de produtos atendendo a consumidores de diferentes
segmentos de mercado. A idéia € dispor de uma estrutura produtiva, até
2012, capaz de elaborar 12 milhdes de litros de vinho, e deste total 30% seréa

destinado ao mercado externo.

O setor vitivinicola implementou diversas modificacbes para
acompanhar as mudancas que ocorreram na producdo e no consumo de
vinhos, tanto no nivel nacional quanto no nivel mundial. Foram necessarios
investimentos em videiras, em tecnologia de produto e de processo, em
pesquisas e marketing, tudo para adequar o vinho ao nivel de exigéncia dos
consumidores e aos padroes de qualidade e controle de procedéncia

realizados nos mercados.

Hoje, mais de 150 anos depois do inicio da producédo de vinhos no

Brasil, a Serra Gaucha é o polo vitivinicola nacional, reconhecida pela



qualidade e tradicdo. Os investimentos em tecnologia e pesquisa modificaram
0 ambiente em que se elaboram os vinhos, onde antigas pipas de madeira
convivem em harmonia com modernos tanques de aco. A gestdo das
vinicolas esta cada vez mais profissionalizada, a comercializacdo atende a
mercados mais amplos e distantes aproveitando as facilidades de

comunicacao e transporte.

Durante estes anos o setor vitivinicola passou por diversas crises que
terminaram por redesenhar a estrutura do setor bem como por modificar
modelos de atuacdo comercial e produtiva. Ora por fatores climaticos, ora por
fatores econbmicos ou estruturais, acompanhar o ritmo das mudancas que
ocorrem nos mercados produtores e consumidores tornou-se uma tarefa cada

vez mais dificil, ainda mais se uma empresa buscar fazé-lo isoladamente.

Mercados diversificados e competitivos, inUmeras variaveis interagindo
de forma cada vez mais complexa € a realidade das empresas. A cooperacao
informal passa a se estruturar, sendo possivel observar através do
desenvolvimento de redes de cooperacdo a modificacdo de cenarios

econdbmicos.

Regibes produtoras passam a identificar o seu potencial de
desenvolvimento integrado como clusters, e a adesédo é diversificada entre
empresas e instituicdes. Atender aos objetivos identificados como comuns ao
grupo tem como resultado um ganho regional, setorial e individual, isto
porque a interacdo entre os envolvidos proporciona a troca de experiéncias e

o desenvolvimento de conhecimentos especificos ao setor.

Na regido da Serra Gaucha esta o cluster vitivinicola, onde diversos
elementos que compdem a cadeia produtiva do vinho podem ser
encontrados. Entre algumas dessas instituicdes podemos citar a Embrapa
Uva e Vinho, responsavel por toda pesquisa tecnolégica do setor, o CEFET,
centro formador de profissionais em enologia e tecnélogos vitivinicolas, o
IBRAVIN, Instituto Brasileiro do Vinho agregando diversas instituicbes do
setor, e a ABE, Associacao Brasileira de Enologia colaborando na atualizacéo

dos profissionais da area.



No Vale dos Vinhedos, vinicolas, hotéis e restaurantes estdo
vinculados com a Aprovale, associagdo que tem entre 0s seus objetivos
desenvolver o enoturismo na regido e divulgar a qualidade dos produtos
elaborados. Primeira regido produtora brasileira a obter uma Indicagao
Geogréfica, o Vale dos Vinhedos dispde de comissdes que regulamentam e
certificam vinicolas habilitadas a utilizar o selo de Indicacdo de Procedéncia
nos seus vinhos e derivados. A construcdo de um histérico descrevendo
caracteristicas observadas repetida e particularmente nos produtos
elaborados no Vale dos Vinhedos, possibilitara a realizacéo no futuro de uma

Denominacgao de Origem Controlada.

1.2. Formulacédo do problema de pesquisa

As mudancas ocorridas no cenario econémico, no comportamento dos
consumidores e nos processos produtivos obrigaram as empresas a adequar-
se para melhor atender ao mercado. E preciso entender como essas
alteracdes interferem nos resultados e, até, na sobrevivéncia do negécio. E
fundamental a elaboracdo de uma estratégia de acdo para correcao de rota e

adequacao ao novo contexto.

Entre os fatos que exerceram maior influéncia no setor podemos citar:
a entrada de empresas multinacionais na década de 1970, as mudancas no
comportamento do consumidor, as dificuldades de comercializacdo de uvas
no final da década de 1980, a migracao de viticultores para a vinicultura e a
entrada de vinhos importados no inicio da década de 1990.

A vinda de empresas multinacionais para o Brasil na década de 1970,
como Chandon e Baccardi-Martini, por exemplo, impulsionou a elaboracéo e
distribuicdo de vinhos finos no mercado. A adoc¢ao de inovacdes tecnolbgicas
e o cultivo de variedades vitis viniferas capacitaram o setor na elaboracao de

vinhos finos.

A partir de 1980 observa-se uma limitacdo nos melhoramentos

proporcionados pelo uso de tecnologia, sendo necessario modificar as



variedades e aprimorar a maneira de cultivd-las. S&o introduzidos outros
sistemas de conducao, porta-enxertos, tipos de podas, diminuido o uso de
adubacdao organica, etc. Observa-se a influéncia negativa do uso de madeiras
locais, como a grapia e o0 pinho, que pouco ou nada aportavam ao
envelhecimento. Sdo importadas madeiras nobres, como o carvalho, que

favoreceu ao vinho o toque de baunilha complementando o seu buqué.

A evolucédo do consumidor brasileiro foi acompanhada pela evolucéo
do setor produtivo. O consumo de vinhos finos em 1975 restringia-se a um
total de 7,5 milhdes de litros, composto por quantidades iguais de vinhos
brancos, tintos e rosados. Na metade da década de 80 o consumo totaliza
40,5 milhdes de litros, patamares semelhantes aos observados na metade de
década de 90: 24 milh&es de litros de vinho branco, 12,5 milhdes de litros de
vinho tinto e 4 milhdes de litros de vinho rosado, sendo observado um
decréscimo no consumo de vinho rosado, passando para 2 milhées (Lona,
2002). O consumidor brasileiro de vinhos esta se aprimorando e busca cada

vez mais informacdes e qualidade nos produtos que consome.

O vinho, entretanto, esta se transformando numa bebida de alguns, o
gue quebra um pouco o consumo de "heranca familiar”, que € o que sustenta
a induastria vitivinicola no mundo e permite os altos investimentos necessarios
para a producdo de vinhos de altissima qualidade, que exigem avancada
tecnologia (Lona, 2002). A diminuicdo do consumo de vinhos de mesa
demonstra que um grande numero de pessoas (tipicamente o operario e as
pessoas de classe média) ja ndo tomam vinho, e que a adolescéncia e a

juventude migraram para a cultura das "colas" e cervejas.

O aumento no consumo de vinhos finos confirma a elitizacdo do
produto, mais caro e mais distante do alcance das classes com menor poder
aquisitivo. Pior: o vinho se transforma aos poucos em bebida social, de
destaque; vale pela sua presenca e néo pela sua qualidade, perdendo seus
maiores valores: o0 prazer que transmite ao bebé-lo, capacidade de unir e seu
patrimdnio cultural. Isto justifica o enorme volume de vinhos importados, de

qualidade duvidosa e preco extremamente baixo, provenientes de paises que



produzem pouca qualidade e muito marketing, que hoje somam 50% do
mercado de vinhos finos (Mello, 2003 (c) e Lona, 2002).

O setor vitivinicola, assim como diversos setores da economia
brasileira, foi fortemente atingido pelas modificagbes do cenario econémico
na década de 90. Como resultado de um mercado antes fechado, a entrada
da concorréncia internacional teve um impacto forte, com empresas mais
organizadas e desenvolvidas. O nivel de tarifas aduaneiras de 52% em 1991

baixou progressivamente chegando a 14% em 1994 (Mello, 2003).

O Brasil se situa no contexto vitivinicola mundial como um pais onde,
apesar de a uva e o vinho terem iniciado na Serra Galucha ha mais de um
século, sua cultura pouco se irradiou para fora do Estado. O consumo per
capita pouco tem variado, e até hoje ndo se teve sucesso na tentativa de
superar os dois litros por ano. O brasileiro consome aproximadamente 1,9
litros de vinho por ano: 0,50 litros de vinho fino e 1,40 litros de vinho comum
por ano. No caso do Rio Grande do Sul, o consumo esta bem acima da
média, chegando a 5,6 litros anuais. Nas regides mais ao norte, em funcao
principalmente da falta de hébito, do clima tropical e da cultura da cerveja, o

consumo é muito pequeno, chegando a 0,07l/capita/ano no Piaui (Lona,
2002).

Na busca pela diferenciacao dos vinhos finos, elaborados numa regiéo
da Serra Gaucha, é desenvolvido um trabalho de Indicacdo Geografica do
Vale dos Vinhedos. Em 1996 é criada, no Vale dos Vinhedos, a APROVALE,
Associacao dos Produtores de Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos. No seu
quadro de associados estdo hoje 23 vinicolas, 5 hotéis, 3 restaurantes e 5
empresas de turismo e outras. A utilizacdo de um selo com a Indicacdo de
Procedéncia (I.P.)! tem o propésito de assegurar ao consumidor a origem e

qualidade do vinho adquirido. A partir da construcdo de um histérico do Vale

! Considera-se Indicacdo de Procedéncia o nome &femmyr do pais, da cidade, da regido ou da
localidade do seu territério, que se tenha torretiecido como centro de extracéo, producao ou
fabricac@o de determinado produto ou de prestagd@ettrminado servigo.



dos Vinhedos, poderéa ser possivel o desenvolvimento de uma Denominacao
de Origem Controlada (D.O.C.)>.

Dentre as vinicolas do Vale dos Vinhedos, a Vinicola Miolo destacou-
se por uma expanséo e diversificacao alcancadas no mercado de vinhos e na

distribuicdo geografica da producao de uvas.

As mudancas ocorridas no setor vitivinicola e as caracteristicas de
consumo observadas remetem a formulacdo de algumas questbes, entre as

quais:

- Identificar que fatores fizeram parte da construcdo da nova realidade do
setor vitivinicola da Serra Gaucha e no Vale dos Vinhedos, conduzindo

propriedades exclusivamente viticolas a elaboracdo de vinhos finos?

- Quais foram as organizacdes envolvidas com as modificagcdes no setor,

especialmente no Vale dos Vinhedos?

- Na busca pela comercializagdo dos seus produtos, quais foram as

dificuldades e facilidades encontradas pela Vinicola Miolo?

- Como a cooperacdo entre empresas contribuiu na determinacédo de
objetivos comuns e no trabalho de aspectos favoraveis ao desenvolvimento

da Vinicola Miolo e do Vale dos Vinhedos?

- Quais as técnicas ou estratégias utilizadas que podem ser adaptadas a

outras unidades produtivas ou regides?

Acredita-se que o entendimento do processo evolutivo da Vinicola
Miolo, bem como a identificacdo de fatores facilitadores e inibidores
aplicaveis a outras unidades produtivas, possibilita a elaboracdo de uma
proposta especifica ao desenvolvimento do setor vitivinicola ou para outras

unidades produtivas.

2 Na Denominacao de Origem, o nome geografico dagignduto ou servico cujas qualidades ou
caracteristicas se devam exclusiva ou essenciamenmneio geografico, incluindo os fatores naturais
e humanos.



Nao parece razoavel esperar que unidades de producdo de diversos
setores produtivos obtenham o mesmo incremento de atividade que a
Vinicola Miolo apresentou, dadas as peculiaridades de cada um. Entretanto, é
claro o potencial de desenvolvimento do produto econémico do conjunto das
vinicolas desta regiao e de outras no pais. O estudo do setor e a identificacéo
de casos e fatores de sucesso ou de nao sucesso sao fundamentais para
identificacdo de linhas estratégicas mais favoraveis. O potencial da regido fica
evidente quando se observa a transformacéo socio-econémica provocada por
uma iniciativa como a do Vale dos Vinhedos. Contribuir para o

desenvolvimento deste potencial é o objetivo do presente trabalho.

1.3. Definigéo dos objetivos do estudo

O objetivo geral deste estudo € identificar os fatores e as estratégias

que influenciaram o desenvolvimento da Vinicola Miolo.

Para atender a este objetivo, sdo propostos 0s seguintes objetivos

especificos:

- Contextualizar o setor vitivinicola identificando as principais regides
produtoras no Rio Grande do Sul, no pais e nos principais paises

produtores, e como esta distribuido o mercado consumidor.

- Descrever o histérico e as principais organizacdes (empresas e

instituicdes) do Vale dos Vinhedos.

- Descrever o histérico e identificar o comportamento estratégico da

Vinicola Miolo ao longo do tempo.

- Identificar como se desenvolveram as relacdes, bem como a natureza
destas relacfes, entre a Vinicola Miolo Ltda. e as outras empresas e
instituicdes do Vale dos Vinhedos.
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- ldentificar fatores que tenham sido facilitadores ou inibidores no
desenvolvimento do setor vitivinicola no Vale dos Vinhedos e da Vinicola
Miolo Ltda.

1.4. Justificativa

O Rio Grande do Sul é o principal produtor de uvas para
processamento: aqui esta concentrada 95% da producdo nacional (Mello,
2003 (b)). Entre os fatores que justificam a importancia do vinho podemos
citar o faturamento anual do setor, que gira em torno de R$ 1,2 bilhdes, e
deve crescer 10% em 2003. A Serra Gaucha é o principal pélo produtor, e
tem como seus maiores mercados consumidores S&o Paulo (36%), Rio de
Janeiro (14%), Rio Grande do Sul (13%) e outros estados (37%) (Cadastro
Vinicola 2001/2002 e Ertel, 2003).

Segundo o Sr. Danilo Cavagni, presidente da Unido Brasileira de
Vitivinicultura (Uvibra), o setor dispbe de 579 empresas que atuam
empregando 9.877 funcionarios. Sdo 16 mil familias de pequenos produtores
rurais, envolvendo 65 mil pessoas e 10 mil empregos indiretos, em toda
cadeia produtiva (Ertel, 2003).

O Vale dos Vinhedos, considerado po6lo do enoturismo nacional, é a
primeira regido a obter uma Indicacdo de Procedéncia pelo Instituto Nacional
de Propriedade Industrial. Segundo Adriano Miolo, enélogo e diretor da
Vinicola Miolo e presidente da Associagdo dos Produtores de Vinhos Finos
do Vale dos Vinhedos (Aprovale), trata-se de uma forma de assegurar ao
consumidor a existéncia de um sistema de controle da qualidade do produto e
diferencia-lo dos outros vinhos disponiveis no mercado (Correio do Povo, 22
de novembro de 2002).

A Vinicola Miolo iniciou a sua producdo de vinhos no Vale dos
Vinhedos em 1990 e faturou em 2002 R$ 40 milhdes. Hoje, esta em pleno
processo de expansdo com o desenvolvimento de outras duas unidades
(Planejamento Estratégico/2003 e Cruz, 2003). Segundo Alexandre Miolo,
diretor responsavel pela atuacdo da vinicola na regido nordeste, a Miolo
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detém 80% do mercado de vinhos finos nacionais em garrafas com preco
acima de R$ 10 - cerca de 4 milhdes de litros/ano (Thomasi, 2003), além de
exportar para os Estados Unidos desde 2002 (Zero Hora, 23 de julho de
2002).

Considerada parte da estratégia de penetracdo da Miolo no mercado
internacional a contratacdo do endlogo Michel Rolland, considerado talvez o
endlogo de maior prestigio no mundo, tem na sua assinatura a garantia de
acesso aos formadores de opinido mais poderosos do planeta, como a revista
"Wine Spectator" ou o critico Robert Parker - que costuma conferir notas altas

aos produtos da grife Rolland (Copello (a), 2003).

Entre o reconhecimento nacional obtido pelas vinicolas galuchas e ao
trabalho desenvolvido na regido, podemos observar como a midia esta se
referindo as mesmas. Na reportagem: "A espera de uma boa surpresa’,
Copello ((b), 2002) tece comentarios da degustacado horizontal realizada com
os oito melhores vinhos tintos nacionais do excelente ano de 1999. Segundo
0 autor, esta selegcdo também conquistou importantes prémios, marcando a
presenca do Brasil no competitivo mercado internacional de vinhos de

gualidade.

O setor vitivinicola passou por diversas alteracdes ao longo das
Ultimas décadas. Além da tecnologia de producdo da matéria-prima e dos
processos de vinificacdo e envelhecimento que conferem a qualidade técnica
do produto, as técnicas de comercializacdo causaram forte impacto no setor.
Pelo peso econdmico da atividade na regido da Serra Gaulcha, o ajuste das

unidades produtivas é uma questédo de sobrevivéncia.

Este trabalho mostra que a Serra Galucha esta buscando adequar-se
as condicOes deste cenario e atender o consumidor brasileiro com qualidade.
Este estudo responde assim a um desejo de contribuir ao desenvolvimento
do setor vitivinicola na propria Serra Gaulcha e de outras regides vitiviniferas
do pais e colaborar para a identificacdo de fatores aplicaveis a inclusive

outros setores semelhantes da economia nacional.
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1.5 Organizacéo do Estudo

O presente trabalho esta estruturado em seis capitulos, contendo
introducdo, contextualizacdo, fundamentacdo teodrica, procedimentos
metodoldgicos, andlises e conclusdes. E finalizado pelas referéncias

bibliogréficas consultadas e anexos.

No primeiro capitulo, "Introducao”, foram apresentados o tema, o
problema de pesquisa e o0s objetivos do estudo. A proposta € de estruturar
um estudo que visa compreender o desenvolvimento do setor vitivinicola da

Serra Gaulcha, e, em especial a Vinicola Miolo e o Vale dos Vinhedos.

No segundo capitulo é realizada uma contextualizagdo do estudo. Os
dados do setor Vvitivinicola sdo acompanhados de um histérico para

possibilitar a compreensao da situacao atual e das perspectivas discutidas.

No terceiro capitulo é desenvolvida a fundamentagcédo tedrica. S&o
abordados os temas que possibilitaram a constru¢do dos instrumentos de
coleta de dados e analise dos mesmos. Foram utilizados os conceitos de

clusters, redes de cooperacdo, estratégia e empreendedorismo.

O quarto capitulo trata dos procedimentos metodolégicos utilizados no
estudo de caso. Os procedimentos de coleta e analise dos dados utilizados

séo apresentados, utilizando como base o trabalho desenvolvido por Yin.

No quinto capitulo sdo apresentadas as andlises do estudo de caso,
divididas em Vale dos Vinhedos, Vinicola Miolo e fatores de desenvolvimento

do setor.

O sexto capitulo contém as conclus@es do trabalho, as consideracées

finais e as sugestbes para trabalhos futuros.
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2. VINICOLA MIOLO E O VALE DOS VINHEDOS NO SETOR
VITIVINICOLA

O presente capitulo apresenta um panorama da vitivinicultura nos
niveis internacional, nacional e regional, procurando localizar especificamente
o Vale dos Vinhedos e a Vinicola Miolo. O capitulo esta dividido em trés
secdes acompanhadas de um breve histérico, permitindo ao leitor uma visao

geral do contexto em que € analisado o estudo de caso.

2.1. Descricao do setor vitivinicola: panorama mund  ial, nacional e

regional

A vitivinicultura é uma atividade milenar e é praticada em diversos
paises, diferenciados como produtores tradicionais e novos produtores.
Segundo Miele (2000), os principais produtores de vinho, em volume, séo
Italia (26%), Franca (23%), Espanha (8%), Argentina (7%) e Alemanha (4%),
ja entre os novos produtores, os principais sdo Estados Unidos (6%), Africa
do Sul (3%) e Australia (2%).

Diferentemente da Europa, que tem tradicdo milenar na fabricacéo de
vinhos, a histéria da vitivinicultura no Brasil € recente. Considerado um novo
pais produtor, ocupa a 162 posi¢cao, com 1,2% do total da producdo mundial
de vinhos (Gerchman,1995; Lapolli et al.,1995; Miele,2000).

Situada em parte no Estado do Rio Grande do Sul e em parte na
regido nordeste do pais, a viticultura brasileira ocupa uma area de 63.816 ha
(Protas et al., 2001). Em funcéo da diversidade ambiental, existem pélos com

viticultura caracteristica de regides temperadas, com um periodo de repouso
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hibernal definido; polos em areas subtropicais onde normalmente a videira €
cultivada com dois ciclos anuais, definidos em funcdo de um periodo de
temperaturas mais baixas no qual ha risco de geadas, e pdlos de viticultura
tropical onde é possivel a realizacdo de podas sucessivas, com dois e meio a
trés ciclos vegetativos por ano (Protas et al., 2001).

Apesar de as primeiras videiras terem sido introduzidas no Brasil pelos
portugueses, ja no século XVI (Rodrigues, 1991), a vitivinicultura firmou-se
como atividade agro-industrial de importancia socio-econbmica apenas a
partir do século XIX. E neste momento que a producdo de uvas na regido de
colonizacédo italiana do Rio Grande do Sul, a Serra Galcha, passa a ser
processada de forma industrial e comercializada no estado e nos centros
consumidores do pais (Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Parang,
Bahia e Pernambuco) (Miele, 2000).

Gerchman (1995) coloca que, devido ao relevo acidentado e as
dificuldades de produzir culturas agricolas de grande extenséo, a viticultura
tornou-se rapidamente uma das Unicas alternativas que apresentavam

viabilidade econdmica para sustento dos imigrantes ali instalados.

Entre os fatos que trouxeram profundas modificagcbes na atividade
vitivinicola brasileira, Gerchman (1995) apresenta a vinda de Giuseppe
Paternd, especialista italiano em cooperativismo, ao Brasil em 1910. O
convite realizado ao especialista pelo governo brasileiro, segundo o autor,
tinha o objetivo de disseminar o conceito de cooperativismo como forma de

otimizar o processo vitivinicola no pais.

E, porém, no final da década de 20, quando Patern6 fora novamente
chamado ao pais pelo governo brasileiro, que sao fundadas 14 cooperativas
do setor, entre elas, a Aurora, a Garibaldi e a Forqueta. Segundo Rodrigues
(1991), o cooperativismo tem grande importancia na vitivinicultura nacional, e
as quatro cooperativas gauchas com maiores volumes de producédo (Aurora,
Garibaldi, Alianca e Pompéia) foram responsaveis por 30,05% do total de
vinhos comercializados no mercado nacional até outubro de 1990. Em 2002,

as mesmas cooperativas (Aurora, Garibaldi e Alianca, exceto Pompéia que
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nao apresentou producdo) responderam por 13,8% dos vinhos
comercializados. Se verificadas as cooperativas Linha Jacinto, Rosita, S&o
Joédo, S&o Pedro, Séo Victor, Santo Antonio e Forqueta, que comercializaram
mais 8,6%, o total de vinhos comercializados pelas cooperativas passa a ser
de 22,4% (Cadastro Vinicola, 2001/2002).

Em 1928 foi fundado o Sindicato Vitivinicola que, segundo Gerchman
(1995), buscava atingir basicamente quatro objetivos: ganhos de escala,
atingimento de padrdes (centralizando o processo produtivo), otimizacao do
processo de comercializagdo do vinho e inovagéo tecnologica.

Segundo Miele (2000), o sindicato foi fundado através de uma forte
intervencdo estatal, permitindo o controle da producdo, a fiscalizacdo
sanitaria e o monopdlio da comercializacdo de vinhos e outros derivados de
uva. Foi a partir do sindicato que se constitui na mesma década a Sociedade
Vinicola Rio-Grandense, que atuou na area comercial do sindicato, intervindo
no comércio do vinho, centralizando os meios de producdo e, de maneira

exitosa, foi responsavel por importantes inovacdes tecnoldgicas.

O surgimento do Sindicato Vitivinicola, segundo Gerchman (1995),
teve reflexos fundamentais no desenvolvimento da vitivinicultura, pois a
centralizacdo do processo produtivo traz ganhos de escala, otimiza a
comercializacdo e estabelece um padrdo de producdo, até entdo nao

existente, que possibilita, inclusive, a criagdo de marcas.

Outro fato que trouxe profundas modificacdes na atividade vitivinicola
brasileira foi, na década de 70, a entrada no mercado brasileiro de empresas
multinacionais, na regido da Serra Gaucha e da Fronteira Oeste (municipio
de Sant'’Ana do Livramento) (Protas et al., 2001). Estas incrementaram o
nivel tecnolégico e incentivaram mudancas nos sistemas de producéo,
transporte e acondicionamento de uvas. Foi também neste periodo que se
consolidou a industria nacional de vinhos finos e a atual estrutura industrial
(Miele, 2000).

Nesta década, verificou-se um incremento significativo da area de

parreiras com cultivares vitis vinifera (Protas et al., 2001), e o inicio da
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producdo de vinhos finos nacionais de forma sistemética. Desde entédo, as
empresas do setor melhoraram a qualidade dos seus produtos, diminuindo
um pouco a distancia que separava o estagio de desenvolvimento da nossa
vinicultura com a da Argentina, Chile e alguns paises europeus, entre 0s

quais Franca, Italia, Espanha e Portugal (Gerchman, 1995).

A induastria vinicola nacional vem experimentando um acentuado
processo de desenvolvimento desde a década de 70. Segundo Gerchman
(1995), se ha 30 anos atras ainda possuiamos um produto de qualidade
questionavel, a ponto de ndo satisfazer nem mesmo 0 NO0Sso pouco exigente
mercado domeéstico, nos Ultimos anos, o desenvolvimento tecnoldgico
apresentado pelo setor deu suporte a um crescimento qualitativo

inquestionavel.

No Estado do Rio Grande do Sul a principal regido produtora é a Serra
Gaucha. Localizada no nordeste do estado, € a maior regido viticola do pais,
com 30.373 hectares de vinhedos (Protas et al.,2001). Trata-se de uma
viticultura de pequena propriedade, com média de 15ha de &rea total, sendo
destes 40% a 60% de area util e 2,5 ha de vinhedos, pouco mecanizada
devido a topografia acidentada, onde predomina o uso da méao-de-obra

familiar.

Sao elaborados no RS, em média anual, 330 milhdes de litros de
vinhos e mostos, representando 95% da producéo nacional (Anexos A e B). A
maior parte da uva colhida é destinada a elaboracdo de vinhos, sucos e
outros derivados, enquanto uma pequena porcentagem é destinada ao

consumo in natura (Protas et al., 2001).

Apesar de o Brasil ndo ocupar uma posicao de destaque na producéo
e consumo mundiais de uva e vinho, a vitivinicultura é uma atividade
importante para a economia dos municipios situados na Serra Gaulcha
(Miele, 2000). Existem no Estado, aproximadamente, 17,5 mil
estabelecimentos rurais que cultivam e vendem uva para processamento.
Verifica-se que a participacédo dos vinhos de mesa no Estado, em 2002, foi de

66,51%, os vinhos finos - de viniferas - participaram com 8,11% do volume
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total, o suco de uvas com 20,27% e os 5,11% restantes referem-se a outros
derivados (Mello, 2003 (b)).

Dentre as viniferas brancas, destacam-se as cultivares Moscato
Branco, Riesling Itdlico, Trebbiano e Chardonnay, e, entre as tintas, as
cultivares Cabernet Sauvignon, Merlot, Cabernet Franc e Tannat, sendo que
no periodo de 1995 a 2000, verificou-se um incremento de 2,5% a.a. na area

cultivada com videiras (Protas et al., 2001).

Segundo Protas et al. (2001), a partir da década de 70, foi observado o
desenvolvimento da agroindustria de suco, que conseguiu se destacar pela
gualidade e singularidade do produto elaborado, vindo a conquistar mercados
internacionais exigentes. Os investimentos na implantacdo de novas
estruturas de processamento e concentracdo de suco de uva e de outras
frutas na regido da Serra Gaucha evidenciam o potencial de expansao deste

mercado e a tendéncia de diversificacdo dentro da cadeia vitivinicola.

Um aspecto que deve ser observado (Gerchman, 1995; Protas et al.,
2001) é que o setor de producao viticola ndo acompanhou as mudancas
ocorridas na vinicultura com a velocidade e objetividade necessérias.
Consequentemente, a qualidade da matéria-prima nacional (uvas para
processamento) ainda apresenta potencial enoldgico inferior aos dos
principais concorrentes (Chile, Argentina, lItalia, Franca, Portugal, entre
outros).

No segmento de vinhos finos, o nivel tecnoldgico utilizado no processo
de elaboracdo é comparavel aqueles existentes nos paises de vitivinicultura
avangada. A evolucéo qualitativa dos mesmos tem sido reconhecida nacional
e até internacionalmente, dado o bom desempenho de algumas vinicolas
brasileiras em concursos internacionais de vinhos. Essa evolucao tecnolégica
nem sempre se repete quando da elaboracao de vinhos de consumo corrente
(Protas et al., 2001).

No Estado do Rio Grande do Sul, os principais municipios produtores
de uvas na safra de 2002 foram Bento Gongcalves (19,08%), Flores da Cunha
(17,49%) e Caxias do Sul (10,82%) (Cadastro Vinicola, 2001/2002).
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Entretanto, do total de 31,65 milhdes de litros de vinhos finos elaborados em
2002, os principais municipios foram Bento Goncalves (46,69%), Garibaldi
(18,17%), Farroupilha (11,93%) e Flores da Cunha (7,32%), respectivamente
(Cadastro Vinicola, 2001/2002).

O Rio Grande do Sul tem na regido da campanha central um pélo
viticola, implantado e consolidado ha mais de 20 anos, que difere do perfil da
propriedade existente na regido tradicional. O modelo de exploracéo
desenvolvido é empresarial, em grandes areas com uso intensivo de capital,
tanto na mecanizagdo quanto na contratacdo da mao-de-obra (Protas et al.
2001).

A uva produzida nesta regido representa cerca de 15% da producéao
de uvas viniferas do estado e, recentemente, comecou a implantacdo de
vinhedos de vitis vinifera feitos diretamente pelas empresas vinicolas
tradicionais ou em parceria destas com agropecuaristas (Protas et al., 2001).
Os municipios de Bagé e Candiota, na regido da campanha meridional, e
Pinheiro Machado e Encruzilhada do Sul, na regido da serra do sudeste,

destacam-se nestes novos investimentos.

No Brasil, a regido do Vale do S&o Francisco, situada no tropico semi-
arido, € considerada a principal regido viticola tropical do pais. Possui cerca
de 8.000 hectares de vinhedos distribuidos nos estados de Pernambuco e
Bahia, sendo que destes, 10% encontram-se em fase de formagao, 42% em
producdo crescente, 41% em plena producdo e 7% em producdo
decrescente. A producéo total da regidao situa-se em torno de 170 mil

toneladas/ano (Protas et al., 2001).

A estrutura produtiva da regido compde-se de pequenos produtores
vinculados aos projetos de colonizagdo e associados em cooperativas, e de
meédios e grandes produtores que atuam em escala empresarial. Apesar de a
maior parte da producdo ser destinada ao mercado interno, através da
Associacdo dos Produtores e Exportadores de Hortifrutigranjeiros e
Derivados do Vale do S&do Francisco (VALEXPORT), vém crescendo as

exportacdes que tém na Europa o seu principal mercado (Protas et al., 2001).
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Com a utilizacdo de manejo adequado da planta através da poda, uso
de fitorreguladores para quebra de dorméncia das gemas e irrigacéo, a época
de colheita pode ser programada para qualquer dia do ano. Trata-se de uma
viticultura voltada principalmente a producdo para consumo in natura, ainda

com predominancia absoluta da cultivar Italia.

Protas et al. (2001) apresentam o registro de um crescimento
significativo na area de producdo de variedades de uvas destinadas a
producéo de vinhos finos como: Cabernet Sauvignon, Syrah, Moscato Canelli,
Chardonnay e Chenin Blanc. Segundo os autores, a area total implantada
com estas cultivares € de aproximadamente 800 ha, sendo que em 2001, 520
ha ja se encontravam em producéo, produzindo cerca de 15 milhdes de litros

de vinho.

No mundo, entre os principais mercados consumidores estdo Italia,
Franca e Argentina com 0s maiores indices de consumo per capita, que
também séo grandes produtores e exportadores. A importacdo nestes paises,
exatamente por isso, € relativamente baixa. Entre os maiores importadores
de vinhos brasileiros estdo o Japao (69,5%), Finlandia (13,74%) e Noruega
(13,02%), paises em que nao ha producédo porém um elevado consumo de
vinhos (Cadastro Vinicola, 2001/2002).

A tendéncia mundial que tem sido observada (Lapolli et al.,1995 e
segundo Carlos Nogueira, gerente de marketing e exportacdo da Vinicola
Miolo) é de uma diminuicdo do consumo per capita de vinho. Isto pode ser
explicado pela mudanca nos habitos dos consumidores, relacionados com
precos comparativos de produtos, as campanhas antialcoolismo, o tempo
escasso para as refeicdes, habitos de condicionamento fisico e alimentacao

natural e o baixo nivel de renda, especialmente nos paises subdesenvolvidos.

Essa diminuicdo também pode ser observada na Europa e no mercado
norte americano. Na Europa houve uma transferéncia das taxas dos grandes
centros consumidores, como Franca e Italia, para outros paises com baixo
consumo. Segundo Adriano Miolo, enélogo e executivo da Vinicola Miolo,

diversos fatores influenciaram essa modificacdo de habitos de consumo: a



20

tarifacdo, intercambio de informacd@es, a prépria globalizacdo. Na Franca hoje

sao consumidos 65 litros per capita, frente aos 120 consumidos outrora.

Segundo Adriano Miolo, dos 28 bilhdes de litros de vinho hoje
produzidos por ano no mundo, sdo consumidos aproximadamente 24 bilhdes
de litros, ou seja, ha um excesso de oferta de 4 bilhdes de litros de vinho.
Esse excesso de vinho é utilizado como regulador de preco de mercado. Por
exemplo, no momento em que ha uma tendéncia de desvalorizacdo do preco,
esses 4 bilhdes de litros séo destilados, diminuindo a oferta de vinho e
evitando a queda do seu preco. Ao contrario, havendo uma excessiva
valorizacdo no preco, € comercializado como vinho para regular o mercado

abastecendo-o.

Na Alemanha, pais conhecido mundialmente pela sua tradicdo de
consumidor de cerveja, 0s jovens estdo consumindo mais vinho do que
cerveja. Deve-se observar de que ndo se trata de produtos substitutos. No
Japao, onde h& dez anos o consumo de vinhos era desprezivel, hoje sdo
consumidos 2,5 litros per capita. Segundo Adriano Miolo, no Brasil 0 consumo
estd estavel ha mais de 10 anos, havendo uma tendéncia de que nos

préximos 10 anos passe de 1,9 litros para 4 litros per capita.

Enquanto no Brasil o consumo per capita € de 1,91 por ano no Rio
Grande do Sul este valor é de 5,6l/ano. Quando considerado o consumo de
vinhos engarrafados, a comercializagdo estd concentrada entre Rio Grande
do Sul, Sdo Paulo e Rio de Janeiro. Porém, ao analisar o destino dos vinhos
comercializados a granel, S&o Paulo é responsavel pela aquisicao de 50,76%
do volume produzido no Rio Grande do Sul. O mercado consumidor interno
brasileiro est4 concentrado em quatro estados: Sdo Paulo (39,61%), Rio de
Janeiro (11,67%), Rio Grande do Sul (11,39%) e Parana (9,52%) (Cadastro
Vinicola 2001/2002).

No Brasil a producdo total de uvas, em 2002, foi de 1.120 mil
toneladas, sendo 45,53% destinada a elaboracdo de vinhos, sucos,

destilados e outros derivados. O Estado do Rio Grande do Sul produziu 570
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mil toneladas de uvas, Sdo Paulo 231 mil t, Pernambuco 100 mil t e Bahia 82
mil t (Mello, 2002).

A producédo de vinhos e mosto no Brasil situa-se em torno de 400
milhdes de litros, sendo o Rio Grande do Sul responsavel por cerca de 95%
do total. Mello (2002) comenta que houve uma tendéncia crescente para o
suco de uvas observada no periodo 1985/2002, enquanto no caso dos vinhos
de mesa a tendéncia é crescente a partir de 1995. Para os vinhos finos
nacionais as quantidades comercializadas apresentam uma tendéncia
decrescente a partir de 1995. Este quadro devera se reverter a médio prazo,
considerando-se o0s altos precos ofertados pela agroindustria para as
cultivares viniferas tintas de maior qualidade e consequentemente, a

expansao da area cultivada com vitis viniferas.

2.2. Vale dos Vinhedos

Localizado entre os municipios da Serra Gaucha de Bento Goncalves,
Garibaldi e Monte Belo do Sul, encontra-se o Vale dos Vinhedos, regiao

composta de vales com uma paisagem privilegiada.

Esta pequena regiao foi colonizada em meados de 1875 por imigrantes
italianos vindos, em sua maioria das regides do Trento e do Véneto. O Distrito
Vale dos Vinhedos foi criado em 17 de agosto de 1990, e pertence ao
municipio de Bento Goncalves, devido a emancipacao politica de Monte Belo
do Sul que o supervisionava anteriormente. Neste ano, o Vale dos Vinhedos
era apenas um dos distritos de Bento Gongalves, com algumas vinicolas,

residéncias e uma pequena estrutura.

Segundo a Aprovale, o Vale dos Vinhedos tem uma area de
81,123Km2, sendo que deste total 26% estdo cobertos com vinhedos
enquanto 43% tem cobertura de florestas. O vale tem altitude média de 742
metros e a temperatura média anual, onde ha vinhedos, fica entre 16°C e
18°C. Ha um total de 23 vinicolas associadas, com uma producéo anual de

vinhos finos de 20,6 milhdes de litros.
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O Distrito é dividido por comunidades, denominadas pelas capelas
construidas pelos seus primeiros colonizadores. Em 1880, ergueu-se a
primeira capela do vale. Construida em pedra bruta e coberta por pequenos
pedacos de tabua, mantida assim até 1928, quando foi substituida pela
construcdo atual denominada de Capela das Almas. No inicio do século foi
construida a Capela Nossa Senhora das Neves, e no decorrer do tempo

outras capelas surgiram iniciando o processo de colonizag¢ao do vilarejo.

GeragcOes passaram desde a chegada dos primeiros imigrantes e
muitas familias que ali se instalaram, perpetuam o trabalho e a cultura
vitivinicola implantada, buscando sempre a qualidade e o aprimoramento do
produto elaborado. Mais de cento e vinte e cinco anos depois, é possivel
visitar vinicolas e encontrar pipas de madeira dividindo espaco nas adegas
com barris de aco.

A regido mantém os costumes e as tradi¢es italianas, com familias
inteiras trabalhando em suas cantinas e vinicolas na elaboracédo de vinhos.
Hoje o Vale dos Vinhedos recebe, segundo a Aprovale, entre 60 e 80 mil

visitantes por ano.

Os turistas encontram na arquitetura, na gastronomia tipica e nos
vinhos a cultura e a historia de uma comunidade: recebidos em ambientes
tradicionais, podem passear pelas vinicolas, degustar os vinhos e participar
de jantares tipicos animados por corais da comunidade. O enoturismo
proporciona o desenvolvimento cultural e econémico da regido de forma

integrada.

A partir de 2001, o Vale dos Vinhedos comecou a trabalhar com o selo
de indicac&o de procedéncia, onde se Ié "Indicacdo de Procedéncia Vale dos
Vinhedos" e a numeracado da garrafa. Para obter a indicacdo de procedéncia
(I.P.), a vinicola associada a Aprovale deve atender ao regulamento de I.P. e
obter aprovacdo das amostras de seus vinhos, elaborados com uvas
cultivadas no vale e vinhos engarrafados na origem, submetidas a analise
fisico-quimica e degustacdo realizada pela Comissdo de Degustacao,

composta por técnicos da Embrapa Uva e Vinho e da Aprovale. A
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preservacao da I.P. € de competéncia do Conselho Regulador da Aprovale,
gue estabelece o Regulamento da Indicacdo de Procedéncia do Vale dos
Vinhedos (R.I.P.V.V.).

A estrutura legislativa nacional que regula a atual |.P. teve inicio em 14
de maio de 1996 com a Lei n°® 9279, que regula os direitos e obrigacdes
relativos a propriedade industrial (com os artigos 176 e 177 para I|.P.).
Somente em 1998 é que o Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI)
instituiu as normas de procedimento sobre o Registro das Indicacdes de
Geogréficas, data a partir da qual a Aprovale pdéde desenvolver um trabalho

gue culminou com a solicitacdo de reconhecimento de I.P. .

Alguns dos elementos que compdem o R.I.P.V.V. para enquadrar-se a
legislacé@o brasileira séo: area delimitada, culturas autorizadas, sistemas de
producéo de uvas, area de producao autorizada, produtos autorizados, area
geografica de elaboracao, envelhecimento e engarrafamento dos produtos,
padrées de identidade e qualidade quimica dos produtos, padrdes de
identidade e qualidade organolépticas dos produtos, normas de rotulagem,
registros, controles de producéao, direitos e obrigacdes dos inscritos, infracdes

e penalidades, principios da I.P.V.V. .

A busca por esse referencial no setor de turismo iniciou-se antes
mesmo de 1995, quando foi fundada a Associacédo dos Produtores de Vinhos
Finos do Vale dos Vinhedos (Aprovale). A sua atual composi¢ao encontra-se
no  Anexo C. A  Aprovale tem 0S  seguintes  objetivos

(www.valedosvinhedos.com.br):

a) o desenvolvimento e incentivo a pesquisa vitivinicola, assim como a

qualificacdo do produto vinicola e seus derivados;

b) o desenvolvimento de acbes que promovam a organizacdo e

preservacao do espaco fisico do Vale dos Vinhedos;

c) o estimulo e a promoc¢do do potencial turistico da regido, e o

aprimoramento sécio cultural dos associados e da comunidade;
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d) a preservacdo e protecdo a indicacdo geogréafica dos vinhos da

regido "Vale dos Vinhedos".

Em 2001, primeira avaliacdo dos vinhos, dez vinicolas candidataram
trinta e cinco vinhos para um volume correspondente a 1,4 milhdes de litros.
Apods noventa dias de comprovacdo de procedéncia da matéria-prima, de
analises e degustacfes "as cegas", vinte e trés vinhos - cinco brancos e
dezoito tintos - equivalentes a 1,18 milh&o de litros, obtiveram o direito de
utilizar a expressao "Vale dos Vinhedos - Indicagao de Procedéncia” nos seus

rétulos.

A partir de safra de 2001, as seguintes vinicolas ostentam a Indicacéo
de Procedéncia e o Selo de Controle: Adega Cavalleri, Adega de Vinhos
Finos Dom Candido, Casa Cordelier, Luiz Valduga & Filhos, Villagio Larentis,
Vinhos Don Laurindo, Vinicola Marco Luigi e Vinicola Miolo. Todos os anos
as vinicolas do Vale seguem as orientacdes e submetem os seus vinhos a

avaliacdo para obtencao da Indicacéo de Procedéncia e do Selo de Controle.

As vinicolas trabalham conjuntamente para o desenvolvimento da
regido. O resultado é o movimento crescente do enoturismo, 0s investimentos
em tecnologia, processo e infra-estrutura realizados na regido, além do

incremento de areas cobertas de parreirais de uvas vitis viniferas.

2.3. Vinicola Miolo Ltda.

A histéria da familia Miolo no Brasil iniciou em 1897, com a chegada
de Giuseppe Miolo. Giuseppe recebeu o lote n.° 43, no Vale dos Vinhedos,
onde iniciou a implantacdo de seus vinhedos que hoje ocupam 30 hectares
da propriedade rural da familia. As uvas produzidas na propriedade da familia

de viticultores Miolo eram requisitadas entre as principais vinicolas regionais.

A qualidade de suas uvas e a formacdo de dois membros da familia,

Adriano e Fabio Miolo, em enologia pela Escola Técnica de Bento Gongalves,
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0 primeiro com especializacdo pela Faculdade Don Bosco de Mendoza -
Argentina, incentivou a familia na construcdo de uma adega, a fim de produzir
seu proprio vinho e divulgar seu nome. A producdo de uvas foi aliada a
tradicdo da familia na comercializacdo e elaboracdo de vinhos, adotando

modernas técnicas de enologia.

Assim, do acompanhamento acurado e periddico dos vinhedos, com a
adocao de técnicas apropriadas, tais como poda seca, reducdo do uso de
adubacao organica, maior espacamento entre as plantas, diferentes tipos de
conducéo, etc., permitiu a familia Miolo a colheita de uvas de qualidade. A
construcdo da adega em 1989 permitiu a familia Miolo iniciar a elaboracédo de
vinhos préprios em 1990 com o lancamento dos Vinhos Reserva Miolo, uma

homenagem ao pioneiro Giuseppe Miolo.

A Reserva Miolo hoje consta de trés categorias de vinhos: tintos
encorpados ou de guarda (Cabernet Sauvignon e Merlot), tintos jovens (Pinot
Noir e Gamay) e brancos jovens (Sauvignon Blanc e Chardonnay). As
técnicas empregadas na producdo, o clima e a selecdo das castas permitem
a Vinicola Miolo elaborar vinhos que conquistaram prémios nacionais e
internacionais, principalmente na Europa. No Anexo D, encontra-se uma

listagem com as premiacdes obtidas pela vinicola.

Uma descricdo do Vale dos Vinhedos, inicio da histéria da Vinicola
Miolo, foi apresentada na Secdo 2.2. A vinicola Miolo buscou ampliar e
diversificar sua producdo de vinhos e derivados desenvolvendo suas
atividades em outras regides: no Vale do Rio S&o Francisco, Nordeste
brasileiro, com o projeto Terranova; e na Estancia Fortaleza do Seival,
Campanha Gaucha, com o projeto Quinta do Seival.

O projeto Terranova esta localizado no Vale do Rio Sdo Francisco, um
dos mais importantes pélos da fruticultura brasileira. A producéo da regiao foi
iniciada h& vérias décadas e estava baseada inicialmente em frutas tropicais
(manga, acerola, banana, mamao, goiaba). A participacdo no mercado
externo tornou-se possivel com a execucédo de projetos direcionados, como o

aeroporto de Petrolina, capaz de receber avides de grande porte. Hoje, a
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producdo de uva de mesa na regido ocupa mais de 10 mil hectares, é
responsavel por mais de 90% das exportacdes de fruta do pais e gera uma

receita na faixa de R$ 60 milhdes por ano (Copello (b), 2002).

O plantio de videiras no Vale do Sao Francisco iniciou ha
aproximadamente 20 anos, apenas com Vvariedades de mesa mais
adequadas as caracteristicas climaticas da regido. Em pouco tempo, as uvas
ali produzidas eram comercializadas nos mercados europeu, americano e
canadense. O desejo de se produzir uvas vitis viniferas foi alcangcado como
resultado de um trabalho de aclimatacdo longo e criterioso. Ao final do
processo, as variedades Shiraz e Moscatel foram as que melhor se

adaptaram as caracteristicas climaticas do nordeste brasileiro.

A regido é de clima tropical e semi-arido, ou seja, quente, seco, com
grande incidéncia de insolacdo e baixa precipitacdo de chuvas. Nestes
vinhedos é aplicado o sistema de irrigacdo por gotejamento, utilizado em
outras regides viticolas do mundo com caracteristicas climaticas

semelhantes.

As variedades cultivadas pela Miolo na regido do Vale do Séo
Francisco sdo o Shiraz e o Moscatel. O Shiraz € um varietal nobre de origem
persa, muito apreciado na Europa e em especial na Franca, atualmente
sendo um dos vinhos de referéncia da Australia. O Moscatel é utilizado para a
producdo de um espumante elaborado pelo processo Asti, método tipico do
norte da Italia. O resultado € um espumante ligeiramente doce, leve e fino,
apreciado em todo o mundo e que recebeu importantes premiagcdes, como a

medalha de ouro na Vinitaly de 2002.

O projeto Quinta do Seival esta localizado na regido da Campanha
Gaucha, no municipio de Candiota. A implantacdo da uva na fronteira gatucha
segue razles técnicas para obtencdo das melhores viniferas e responde,
atualmente, por cerca de 15% das uvas viniferas colhidas no Estado. Permite
as cantinas gauchas, segundo a ABS-SP (2003), competir com os importados

em condi¢des mais equilibradas.
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A Campanha, situada na latitude de 31° sul, possui uma topografia
plana, facilitando a mecanizacdo. Cultivam-se uvas viniferas no sistema de
espaldeira, considerado o mais indicado. O solo é de reduzida acidez,
arenoso e com boa drenagem. A pluviosidade, de cerca de 1.400 mm anuais,
€ alta, porém menos do que na Serra Gaucha (ABS-SP, 2003).

As variedades de uvas cultivadas pela vinicola na regido sao:
Alfrocheiro Preto, Alicante B., Alvarinho, Aragonez, Cabernet Sauvignon,
Castelao, Chardonnay, Gamay Bouze, Gamay Freaux, Jaen, Merlot, Pinot
Gris, Petit Verdot, Pinot Noir, Pinotage, Tempranilho, Touriga Francesa,

Touriga Nacional, Trincadeira Preta, Viognier e Tannat.

A construcdo das instalacdes para a vinificacdo estd prevista para
2004, objetivando capacidade operacional de 4 milhdes de litros de vinho por
ano. Além das videiras, a Miolo desenvolve a Estancia Fortaleza do Seival,
onde encontram-se plantados 90 ha de arroz, meldes, mel, 1.500 cabecas de

gado Bradford, haras de cavalo crioulo e 600 cabecas de ovinos Texel.

A Vinicola Miolo esta diversificando seus negécios, atuando também
no setor de servigos: é a principal acionista do Villa Europa Spa do Vinho.
Trata-se de um hotel cinco estrelas e centro de vinoterapia com tratamentos
estéticos e produtos cosméticos derivados do vinho. O Spa estd sendo
construido no Vale dos Vinhedos e devera operar a partir de 2005 (Thomasi
(2003), Cruz (2003) e Planejamento Estratégico, 2003).

Este capitulo analisou o contexto do Vale dos Vinhedos e da Vinicola
Miolo, objetos da pesquisa. No capitulo seguinte sera apresentado o
referencial tedrico que foi utilizado para a elaboracdo dos questionarios e
andlise dos dados.
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3 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A Serra Galcha, regido de solo acidentado e clima semelhante ao
europeu, teve nas maos do colonizador italiano o inicio da producao de

vinhos, num primeiro momento, para consumo proprio (Alves, 1995).

Alves (1995) relata que a comercializacdo do vinho para os principais
centros de consumo do pais, e a sua expansdo para outros mercados,
proporcionou o desenvolvimento da regido. Hoje, a regidao dispde de um
conglomerado de produtores viticolas e vinicolas, de industrias, 6rgdos de
pesquisa, fornecedores de insumos, equipamentos e tecnologia, formacéo de
mao-de-obra especializada, entre outros. ldentifica-se o envolvimento de
diversas entidades para o desenvolvimento de um segmento comum a

regiao: o vinho.

No presente capitulo, inicia-se a fundamentacdo tedrica com a
apresentacao do conceito de cluster, buscando compreender o contexto no
qual se insere o Vale dos Vinhedos e a Vinicola Miolo. O objetivo é de
identificar quais as relacdes verticais e horizontais, qual o papel
desempenhado por cada elemento, bem como quais aspectos devem ser

observados segundo a teoria.

Na seqUéncia, sdo apresentados conceitos relativos as formas de
cooperacao entre empresas para o0 desenvolvimento regional de forma
integrada. A proposta é compreender quais sdo 0s objetivos que conduzem
as empresas a adocao de aliancas e quais aspectos influenciam o seu

funcionamento.

Na terceira secdo analisa-se o0 processo de formacdo de estratégias,
dando énfase a discussdo de estratégias deliberadas versus estratégias

emergentes. Dada a extensdo que o tema estratégia envolve, torna-se
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importante salientar que o objetivo deste capitulo ndo € o de esgotar o
assunto, e sim, o de buscar elementos necessarios ao entendimento de como
ocorreu o processo de desenvolvimento do Vale dos Vinhedos e da Vinicola

Miolo.

Encerra-se este capitulo com uma quarta se¢do apresentando
conceitos relativos ao empreendedorismo, fundamental ao entendimento do
comportamento estratégico e da gestdo das empresas, que sao ha sua

maioria de origem familiar.

A proposta da fundamentacdo tedrica é de, a partir dos conceitos
apresentados, orientar na elaboracao dos roteiros de entrevista e analise do

estudo de caso, satisfazendo os objetivos desta pesquisa.

3.1. Cluster

O conceito de cluster, segundo Porter (1988, p.199), pode ser
entendido como "uma concentracdo geografica de empresas
interrelacionadas e instituicbes associadas em um segmento particular,
vinculadas por semelhancas e complementaridades". Para Haddad (1998), os
clusters consistem de industrias e instituicdes que tém ligacGes fortes entre

si, tanto horizontal quanto verticalmente.

Empresas fornecedoras e especializadas, universidades e outras
instituicbes de pesquisas, publicas e privadas, tém no cluster um importante
papel na competicdo e grandes implicacées na economia (Haddad, 1998).
Segundo Porter (1988, p. 266), "clusters representam uma maneira nova e
complementar de entender uma economia, a organizacdo de
desenvolvimento econdmico e o estabelecimento de politicas publicas". O
autor coloca que a compreensdo do contexto de um cluster auxilia na
identificacdo do potencial produtivo da sua economia e de forcas para o seu
futuro desenvolvimento, e que, muitas vezes, sdo as vantagens competitivas

locais que mais dao suporte numa economia global.
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A esséncia do desenvolvimento de clusters estd, para Haddad (1998),
na criacdo de capacidades produtivas especializadas dentro de regides para
a promocéao de seu desenvolvimento econémico, ambiental e social. Segundo
Haddad, as vantagens competitivas dindmicas da agroindlstria de uma
regido resistem aos processos de globalizacédo e de integracdo da economia
nacional, por dependerem inicialmente dos recursos naturais disponiveis e da

sua posicéo relativa a outras regides do pais e do exterior.

A forma de um cluster depende da sua sofisticacao e extensdo, mas a
grande parte inclui empresas de produtos finais ou de servigco, fornecedores
de insumos especializados, componentes, maquinarios e Sservicos,
instituicdes financeiras e empresas em industrias relacionadas, produtores de
produtos complementares, fornecedores de infra-estrutura especializadas,
governo e outras instituicdes fornecendo treinamento, educacgéo, informacgao
e pesquisa especializados e suporte técnico (universidades, incubadoras
etc.). Agéncias governamentais, associacées comerciais e grupos do setor
privado que influenciam e oferecem suporte aos seus membros, podem ser

consideradas parte do cluster (Porter, 1988).

No cluster vitivinicola da Califérnia, apresentado na Figura 1, inclui-se
um conjunto de industrias de suporte para viticultura e vinicultura. Na
primeira, ha relacionamentos fortes com o grande cluster agricola da
Califérnia. Na segunda, o cluster aproveita fortes relacionamentos tanto com
restaurantes quanto com a industria de alimentos preparados da Califérnia
(produtos complementares) e o cluster de turismo no "Napa Valley" e outras

regides produtoras de vinho no Estado (Porter, 1988).
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A Figura 1 descreve o cluster do vinho na Califérnia, conforme andlise
realizada por Porter (1988, p. 201).

Equipamentos

Estoque de 4 vinificaco
uva > . . .
Agéncias do governo ¢ Barricas/pipas
Fertilizantes
pest|.C|_das, > 4 Garrafas e rétulos
herbicidas
<4
. . Tampas e rolhas
Equip colheita g . < P
da uva | Produtores Vinicolas/ | q—
i rocessa-
Avinhedos > rpnento Relacdes publicas
<4 e propaganda
Tecnologia !
irrigacao
' 4| Ppublicacdes
i especializadas
Cluster Organizacgbes Cluster do turismo
g%rl'%’r'r?_:a educacionais, de
iforni . ..
pesquisa € comercials Cluster da
alimentacéao

Figura 1: O Cluster vinicola da Califérnia. Fonte: Porter (1988, p. 201).

A analise de cluster, segundo Porter (1988), permite que sejam
identificadas importantes relacbes e complementaridades. Sao identificadas
também formas de transferéncia entre empresas e industrias, de tecnologias,
habilidades, informagdes, mercados e necessidades do consumidor.
Entender este quadro é fundamental para competicdo, produtividade e

especialmente para direcionar e manter a formacao de novos negoécios.

A maioria dos participantes de um cluster atende a segmentos de
industria diferentes e ndo compete diretamente, porém compartilha as
mesmas necessidades e oportunidades enquanto observa forcas e
dificuldades semelhantes na produtividade (Porter, 1988). Segundo o autor,
um grupo de empresas e instituicbes vistos como um cluster torna mais
claras as oportunidades de coordenacdo e desenvolvimento muadtuos em
areas com preocupagfes comuns as partes sem ameacar ou distorcer a

competicdo ou limitar a sua intensidade. Os investimentos realizados,
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publicos e privados, para melhorar as condicbes de clusters, beneficiam

muitas empresas.

A medida em que os requisitos da economia se modificam no longo
prazo, a composicao e a dimenséo do estoque se alteram e a disponibilidade
de recursos de uma regido muda com a dinamica do crescimento econdémico.
Segundo Haddad (1998), os requisitos que modificam a dinamica de
crescimento econbmico de uma regido sdo: a demanda final (preferéncias
dos consumidores, distribuicdo de renda, comércio exterior), as condicdes
tecnologicas de producdo (surgimento de novos produtos e novos
processos), da organizacdo do sistema produtivo e da estrutura politico-

institucional (legislacao ambiental, normas de seguranca etc.).

A Figura 2 apresenta a interagcdo entre o0s elementos no

desenvolvimento integrado do cluster.

Performance econdmica Cluster

- aglomeracao - atividades-chave orientadas para
- crescimento as exportacoes

- exportacbes » - atividades-chave orientadas para
- valor adicionado 0 suprimento

- especializacao - atividades-chave de suporte

- reinvestimento fundame;tal

impactos ambientais / impactos sociais

- emissao de residuos téxicos - oportunidades de empregos para
- potencial de poluicdo ambiental grupos sociais de baixa renda

- efetividade de controle ambiental - 0 papel da forca de trabalho rural
- certificacéo 1ISO 14000 - oferta de servigcos comunitarios

- fluxos migratérios

Figura 2: Analise da competitividade da agroindUstria brasileira: a concepc¢éao
de desenvolvimento integrado do cluster. Fonte: ICF Kaiser (1997, apud
Haddad, 1998).

Porter (1988, p. 261) apresenta iniciativas de clusters que obtiveram

éxito, e as caracteristicas comuns observadas foram:




a)

b)

f)

9)

h)
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Os participantes compartilham o entendimento de competitividade e do
papel dos clusters nas vantagens competitivas; as comunicacbes e
discussdes educam os participantes.

O foco esta em remover obstaculos e amenizar ameacas para facilitar o
desenvolvimento do cluster.

A estrutura que abrange todo o cluster em uma nacdo ou estado
estabelecendo prioridades entre clusters ndo € somente ruim
economicamente como também retira o direito de grandes partes do setor
privado.

Os limites de um cluster devem refletir a realidade econbmica e nao
necessariamente limites politicos.

Ha um amplo envolvimento dos participantes e instituicdes associadas ao
cluster.

A participacao ativa do governo num esfor¢o privado, ao invés de uma
iniciativa controlada pelo governo tem melhores chances de sucesso.

Ha especial atencdo aos relacionamentos pessoais. Informacdo é
essencial para a produtividade e relacionamentos que melhoram o seu
fluxo irdo suportar e até fortalecer depois que o projeto de um cluster
terminar.

A iniciativa de um cluster deve estar motivada pelo desejo de atingir
resultados; liderancas empreendedoras e o envolvimento de formadores
de opinido caracterizam virtualmente todas as iniciativas de sucesso.

E necessario institucionalizar conceitos, relacdes e vinculos entre as
partes.

Na realizacéo de pesquisa sobre o cluster calcadista do Rio Grande do

Sul, Ruas (1995, p. 89-93) destaca diversos aspectos que facilitaram e

dificultaram o seu desenvolvimento. Entre os principais fatores facilitadores

estao:

a)

b)

A relacdo com o mercado externo introduziu exigéncias de qualidade,
padronizacdo e flexibilidade para os produtos elaborados, o que exigiu
das empresas um esforco de melhoria e permitiu um desenvolvimento
sustentado da cadeia produtiva;

A concentracdo geografica de um grupo de empresas de porte médio e
pequeno e a dinamica de criagdo de novas empresas no setor produtor;
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c) O desenvolvimento de um ambiente tecnolégico associado a producdo em
toda a regido possibilita a capacitacédo gerencial do cluster, a constituicao
de mao-de-obra na area de insumos.

d) A quase-autonomia da cadeia produtiva permite a difusdo rapida de
inovacfes desenvolvidas na area de insumos e a troca de informacgdes
diretas entre clientes e fornecedores.

e) a obtencdo de padrbes razoaveis de qualidade e flexibilidade nos
produtos finais do cluster; e,

f) as vantagens politicas da proximidade geografica no cluster.

Em contrapartida, as dificuldades observadas no cluster durante a
realizacdo da pesquisa citada anteriormente (Ruas, 1995) foram as

seguintes:

a) A baixa compreensao da légica da eficiéncia coletiva no cluster,

b) A auséncia de um projeto de planejamento estratégico com o objetivo de
melhorar a eficiéncia coletiva e a competitividade do cluster,

c) A concorréncia relativamente forte nas relacdes interfirmas horizontais,

d) A competicdo da maioria das empresas do cluster predominantemente em
mercados onde a concorréncia é baseada em precos baixos, o que leva a
uma estratégia de reducédo de custos, dificultando o desenvolvimento das
condi¢cdes de qualidade e produtividade no cluster,

BN

e) A difusdo de processos de modernizacdo associados a nocédo de
especializacao flexivel ainda bastante restrito entre os fabricantes,

f) Grande dependéncia dos produtores do cluster aos importadores e
distribuidores internacionais,

g) Restrita circulacao de inovacdes tecnoldgicas no cluster,

h) Cultura conservadora que predomina na regiao.

Como afirma Porter (1988, p. 213), clusters afetam a competitividade
em trés aspectos gerais: pelo aumento da produtividade das industrias que o
constituem; pelo incremento da sua capacidade de inovacao e consequente
aumento na produtividade; e pelo estimulo a formacdo de novos negoécios

gue dao suporte a inovacao e expansao do cluster.
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Cada um destes aspectos depende de relacionamentos pessoais, da
comunicacdo "face-a-face" e da interacdo entre redes de individuos e
instituicdes. Estas relagdes, os mecanismos de organizacdo formais e
informais e os padrdes culturais ttm um importante papel no desenvolvimento

e funcionamento de clusters.

A analise de um setor produtivo a partir do conceito de cluster permite
gue se compreenda quem sao os elementos que compdem este setor e como
se relacionam. E, a partir de uma é&rea de analise delimitada, torna-se

possivel estuda-la mais especificamente.

3.2. Redes de Cooperacéo Produtiva

A medida que ocorre a exploracéo de recursos naturais de uma regiao,
diversas oportunidades de investimento podem surgir. Segundo Haddad
(1998), trés aspectos principais favorecem estas oportunidades: quanto maior
a populacdo, maior o nivel de produtividade; quanto maior a capacidade de
produzir, maior a capacidade de consumir; e quanto melhor distribuida a

renda de uma regido, maior sera a dimenséo de seu mercado interno.

O desenvolvimento regional definido a partir da sua disponibilidade de
recursos e potencialidades de crescimento econdmico, segundo Haddad
(1998), deve observar que o conceito potencialidade de recursos €
econdmico e néo fisico. O autor coloca que o valor de um recurso natural nao
esta diretamente relacionado ao material em si, mas depende da estrutura da
demanda, dos custos relativos de producdo e de transporte, das inovacoes
tecnologicas que sejam comercialmente adotadas, entre outros. Grandori e
Soda (1995) apontam que, na formulacdo de redes interempresariais, as
pesquisas histdricas e evolucionarias enfatizam o papel da tecnologia, dos

custos relacionados e de problemas de aprendizado.

No desenvolvimento estrutural, alguns setores crescem mais
rapidamente que os demais. Os fatores responsaveis por diferentes taxas de

crescimento sdo: variagcoes na estrutura da demanda, na produtividade, nas
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inovacdes tecnoldgicas etc. Uma regido que se especializa em setores mais
dindmicos da economia nacional atinge variacdo estrutural positiva de
emprego, producdo e renda. E fundamental, portanto, que sejam
pesquisadas as possibilidades de cada regido para a localizacao de firmas ou
estabelecimentos pertencentes a cada um destes setores (Haddad, 1998).

O crescimento regional deve observar os setores que apresentam
desempenho diferenciado entre as regidbes da economia nacional. Uma
regido com alteracOes pode se desenvolver mais rapidamente caso consiga
atrair uma proporcao crescente de atividades ou firmas. As principais forcas
gue atuam neste sentido sao, segundo Haddad (1998): variacbes nos custos
de transporte, estimulos fiscais especificos e localizados, diferenciais nos
precos relativos de insumos entre regides, entre outros. Faz-se necessario,
portanto, analisar as vantagens locacionais de cada regidao a fim de atrair

setores produtivos nacionais.

Uma modificacéo regional que tem ocorrido € que (Amato Neto, 2000)
as pequenas e médias empresas (PMEs) comecaram a incorporar
tecnologias de ponta nos processos produtivos, a modificar suas estruturas
organizacionais internas e a buscar novos vinculos com o entorno soécio-
econdbmico. O objetivo é de constituir uma via de reestruturacdo industrial

para competir em alguns setores com as grandes empresas.

Sierra (1995, apud Amato Neto, 2000) apresenta como sendo as
seguintes as principais razdes que induziriam empresas competitivas e

dindmicas a adotarem algum tipo de alianca estratégica:

1. Penetragdo em um novo mercado;

2. Competicao via tecnologia e pesquisa & desenvolvimento;
3. Inovagéo e rapidez na introdugé&o de um novo produto;

4. Aumento do poder de competitividade;

5. Competicéo via integracéo de tecnologia e mercados;

6. Construcdo de competéncias de classe mundial,

7. Estabelecimento de padrdes globais;
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8. Rompimento de barreiras em mercados emergentes e em blocos
econdmicos.

9. Corte de custos de "saidas", e

10. Oportunidades de negdcios mundiais.

As redes de cooperacdo podem ser direcionadas para atender
objetivos mais especificos. Grandori e Soda (1995) apresentam uma tipologia
para analise das redes de empresas segundo o0s critérios de: tipo de
mecanismos de coordenacado utilizados; grau de centralizacdo da rede; e
grau de formalizacdo dessa rede. Com estes critérios, foi possivel identificar

trés tipos basicos de redes:

- Redes sociais: tém por caracteristica fundamental a informalidade nas
relacbes interempresariais, prescindindo de qualquer tipo de acordo ou
contrato formal.

- Redes burocréticas: sdo caracterizadas pela existéncia de um contrato
formal, que se destina a regular ndo somente as especificacbes de
fornecimento (de produtos e servicos), como também a prépria
organizacdo da rede e as condicdes de relacionamento entre 0s seus
membros.

- Redes proprietarias: caracterizam-se pela formalizacdo de acordos
relativos ao direito de propriedade entre os acionistas de empresas.

Grandori e Soda (1995) identificaram dez mecanismos utilizados na
coordenacdo das redes: mecanismos de comunicagcdo, decisdao e
negociacao; coordenacao e controle social; unidades e papéis de ligacéo e
integracéo; equipe de pessoal; relacbes de hierarquia e autoridade; sistemas
de planejamento e controle; sistemas de incentivo; sistemas de selecao; infra-

estrutura e suporte publico.

As variaveis utilizadas para a andlise da coordenacdo organizacional
interempresarial, apontadas por Grandori e Soda (1995), sdo: o grau de
diferenciacdo entre as unidades a serem coordenadas, a intensidade da

interdependéncia interempresarial, o numero de unidades a serem
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coordenadas, a complexidade das atividades interdependentes, e a

flexibilidade - considerada por muitos como a maior propriedade das redes.

Outro aspecto que influencia a existéncia de cooperacdo € a
concentracdo geografica e setorial de PMEs. Segundo Humphrey e Schmitz,
(1998, apud Amato Neto, 2000), a existéncia de um cluster ndo € suficiente
para gerar beneficios diretos para todos os seus membros. Os autores
propdem um conjunto de fatores facilitadores, que permite superar este

obstaculo:

- Divisao do trabalho e da especializacao entre produtores.

- Estipulag&o da especialidade de cada produtor.

- Surgimento de fornecedores de matérias-primas e de maquinas.
- Surgimento de agentes que vendam para mercados distantes.

- Surgimento de empresas especialistas em servicos tecnoldgicos,
financeiros e contébeis.

- Surgimento de uma classe de trabalhadores assalariados com
qualificacdes e habilidades especificas.

- Surgimento de associacOes para realizacdo de lobby e de tarefas
especificas para o conjunto de seus membros.

Para Amato Neto (2000) esses fatores representam o0 conceito de
eficiéncia coletiva, valendo destacar que, em determinado cluster, algumas
empresas crescem enquanto outras decaem. O autor comenta que o fato de
os clusters combinarem concentracao setorial e geogréafica pode levar uma
regido a um estado de vulnerabilidade. Entretanto, os clusters tém maior
capacidade de sobreviver a instabilidade do meio ambiente do que as
empresas isoladas, em virtude da acdo em conjunto e de sua alta capacidade
de auto-reestruturacdo, capacidades intrinsecas a propria forma

organizacional em rede.

O processo de desenvolvimento de um cluster de PMEs depende da
propria economia interna desse conglomerado, ou seja, dos recursos

disponiveis e de seu proprio gerenciamento, e da economia externa, isto é,
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depende também do desenvolvimento do setor industrial ao qual pertence em
sua totalidade (Amato Neto, 2000).

Observa-se que nos paises em desenvolvimento os clusters tendem a
estar associados a algum tipo de identidade sécio cultural. Os participantes
tém na confianca e na reciprocidade a base para determinar quais sao 0s
limites aceitaveis no relacionamento entre as firmas. Sao aspectos de dificil
percepc¢ao, porém necessarios a compreensao da formulacdo de estratégias

e do funcionamento da cooperacao interempresarial.

Numa situacdo considerada como ideal (Grandori e Soda, 1995), os
recursos das empresas sdo perfeitamente complementares e 0s papéis sédo
totalmente cooperativos, até mesmo uma alta especificidade de recursos nao
conduz a problemas de oportunismo e ndo sdo necessdrias estruturas de

coordenacao.

As normas e valores sociais institucionalizados pelos atores
econdbmicos sao importantes no surgimento de redes interempresariais. Entre
as variaveis contextuais utilizadas nos estudos de economia organizacional,
esta a "atmosfera" que, segundo Grandori e Soda (1995), é vista como um
importante pré-requisito para o0 comportamento cooperativo interempresarial

na analise da cultura organizacional.

A eficiéncia econbmica desempenha um papel importante na selecao
de arranjos interempresariais enquanto modo de regulacdo das atividades
econbmicas em economias de mercado. Para Grandori e Soda (1995) a
legitimacao é indicada como a maior forca adicional no delineamento destes
processos de selecdo, sendo considerados fatores criticos para o
desenvolvimento de redes o suporte publico e a legislagéo.

3.3. Estratégia

Segundo Mintzberg (1994), as empresas deveriam entender que o

processo de realizacdo de estratégias é a captura do que o administrador
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aprende com todos 0s processos e sintese deste aprendizado numa visdo da
direcdo que o negdcio deve seguir. Com base nesta idéia é que o autor
afirma: "As estratégias de maior sucesso sio visbes, ndo planos." (p. 107). E
por isso que aquelas pessoas que "véem" as mudancas se aproximando s&o
chamadas de "visionarias", mesmo que criem suas estratégias de forma

muito mais personalizada e intuitiva (p.110).

De acordo com as premissas do planejamento estratégico (Mintzberg,
1994, pg.110), o mundo deveria parar enquanto o plano estiver sendo
desenvolvido e entdo permanecer no curso previsto enquanto o plano estiver
sendo implementado. Entretanto, as estratégias surgem tipicamente através
de processos desordenados de aprendizado informal, produzindo novas
perspectivas e combinagcdes, e ndo concebidas num cronograma. S&o
conduzidas por pessoas de diversos niveis, envolvidas com 0s assuntos
especificos, pois o0s processos de trabalho devem ser profundamente

compreendidos antes que possam ser formalmente programados.

A verdadeira mudanca estratégica requer ndo um simples rearranjo
das categorias, e sim a invencdo de novas. Mas a inovacdo nao se
institucionaliza, e os sistemas dificilmente reproduzem a sintese criada pelo
empreendedor ou pelo estrategista. Segundo Mintzberg (1994, pg. 109), o
problema é que o planejamento representa um estilo de administracdo de
calculo, ndo um estilo de comprometimento, e as estratégias s6 tém valor

guando as pessoas comprometidas colocam a sua energia nelas.

O processo de formacao de estratégias é resultado das condi¢des do
seu ambiente e das caracteristicas das partes envolvidas. O desenvolvimento
de uma estratégia pode ser considerado, segundo Mintzberg et al. (2000),
como deliberada ou emergente. Deliberada quando as intencbes sao
plenamente realizadas e emergente quando um padrao realizado nédo era
expressamente pretendido, foram tomadas providéncias que convergiram

com o tempo, uma a uma, para algum tipo de consisténcia ou padréo.

O fato é que poucas - ou nenhuma - estratégias sdo puramente

deliberadas, assim como poucas sao totalmente emergentes. Mintzberg et al.
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(2000, p. 18) comentam: "...ndo desviaram completamente de suas
intencdes, mas também néo as atingiram perfeitamente. O mundo real exige
pensar a frente e também alguma adaptacdo durante o percurso”. Portanto, a
estratégia deve emergir, a medida que a organizacdo se adapta ou "aprende"

como realizar este processo ao invés de desenvolvé-la de uma so vez.

Na Figura 3, Mintzberg et al. demonstram como ocorrem as interacoes

na formulacéo de estratégias.

Estratégia
Pretendida

Estratégia
Realizada

/’

Estratégi \
Né&o- reallaxi /1
/I'E tratédia Emergente

Figura 3: Estratégias deliberadas e emergentes. Fonte. Mintzberg et al. (2000, p. 19)

As estratégias, deliberadas e emergentes, devem combinar um certo
grau de aprendizado flexivel com um grau de controle cerebral. Reais
estrategistas sdo aqueles que se imergem nos detalhes diarios enquanto séao

capazes de extrair deles a mensagem estratégica (Mintzberg, 1994, p.111).

Segundo Mintzberg (1994), a formalizacdo implica numa sequéncia
racional da analise através de procedimentos administrativos para uma acao
eventual. Na realizacdo de uma estratégia como processo de aprendizado,
pensamos para agir e experimentamos coisas. Os experimentos que
funcionam convergem gradualmente em padrfes vidveis que se tornam
estratégias. Porém, procedimentos formais ndo sdo capazes de prever

descontinuidades.

Enquanto a estratégia deliberada significa aprendizado zero, a
estratégia emergente significa controle zero. E, para que as estratégias sejam

eficientes é necessario misturar e exercer controle fomentando o
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aprendizado. Segundo Mintzberg et al. (2000) estrategistas eficazes devem
saber misturar os dois tipos de estratégia para que reflitam as condicbes
existentes, especialmente a capacidade para prever e a necessidade de
reagir a eventos inesperados. Assim mesmo, 0 contexto empresarial pode

apresentar tal instabilidade que nenhuma estratégia pretendida seja util.

A formulacdo de estratégias da abordagem empreendedora, que €
altamente personalizada, permite ao pensador exercer controle direto sobre
as acdes consequentes. Entretanto, quando a analise € demasiadamente
complexa as estratégias necessitam ser elaboradas coletivamente, como no
caso de empresas de alta tecnologia ou hospitais. Neste caso, a organizacao

aprende a medida que os implementadores formulam.

A estratégia emergente focaliza o aprendizado, e aceita o aprendizado
estratégico. Uma vez entendido que a organizacdo tem capacidade de
experimentar, a realizacdo isolada de uma acdo empreendida possibilita
prosseguir até converter o padrdo em estratégia, depois de receber o
feedback e o processo poder continuar (Mintzberg et al., 2000). Decorrente
de uma ordem né&o pretendida e de padrbes que podem simplesmente se
formar, a estratégia emergente pode ser movida por forcas externas ou

necessidades internas.

Agentes do processo que refletem a respeito dos resultados obtidos
comparando-os com as acOes realizadas, aprendem. Reconhecer padrbes
em seus proprios comportamentos e converter estratégias emergentes do
passado em estratégias deliberadas para o futuro, faz parte do processo de
aprendizado estratégico da organizacao (Mintzberg et al., 2000, p. 150). Os
autores colocam que a estratégia guarda-chuva, deliberada em sua
perspectiva geral mas emergente em suas posi¢cées especificas, possibilita o
aprendizado dentro de uma visdo ampla - a lideranca central administra o

processo e deixa para outros o conteldo.

A organizacao realmente aprende e cria - sugere estratégias novas e
interessantes. A estratégia €, portanto, um processo de aprendizagem, tanto

individual como coletivo. Segundo Mintzberg (1994, pg.114) "o
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desenvolvimento de estratégias ndo € um processo isolado, mas a interacao

com tudo que € necessario para administrar uma organizacao".

3.4. Empreendedorismo

Segundo Stevenson e Gumpert (1985), o empreendedorismo funciona
como um estimulo, através do qual pessoas criativas sdo encorajadas a
adotar e desenvolver novos produtos ou servicos, 0 que pode se tornar

importante para a saude financeira das organizagoes.

Empreendedores sao vistos como pessoas inovativas, flexiveis,
dindmicas, tomadoras de riscos, criativas e orientadas ao crescimento,
pessoas que comegam e operam novos empreendimentos, segundo
Stevenson e Gumpert (1985). Os autores, entretanto, sugerem analisar o
empreendedor no contexto do comportamento, tomando como exemplo o0s

extremos do comportamento do administrador.

Stevenson e Gumpert (1985, p. 86) apresentam estes dois extremos
como o administrador tipo Promoter - que se sente confiante na sua
capacidade de aproveitar oportunidades, enquanto o administrador tipo
Trustee - que se sente ameacado por mudancas e pelo desconhecido, tende

a permanecer no status quo.

Segundo os autores, administradores que se aproximam para o tipo
promoter tornam-se mais empreendedores, e 0s ativos mais valiosos de uma
pessoa sao inteligéncia, energia e experiéncia, que se encaixam bem no
papel do empreendedor. O tipo promoter esta constantemente ligado com as
mudancas no ambiente que possam sugerir uma chance favoravel mesmo
que, as vezes, seja somente uma remodelagem de antigas idéias para uma

aplicacao aparentemente nova.

Stevenson e Gumpert (1985) apresentam algumas perguntas que o
empreendedor se faz: Onde esta a oportunidade? Como eu posso capitaliza-

la? Que recursos eu necessito? Como posso desenvolver controle sobre
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eles? Qual é a melhor estrutura? Enquanto as perguntas propostas aos
empreendedores por Bhide (1996) sdo as seguintes: Os meus objetivos estao

bem definidos? Eu tenho a estratégia certa? Posso executar a estratégia?

Stevenson e Gumpert (1985, p. 87) apresentam algumas das pressoes
externas que estimulam a mentalidade empreendedora ao reconhecimento

de oportunidades:

1. tecnologia, que pode abrir algumas portas e fechar outras;

2. poder econdmico do consumidor, que pode alterar a habilidade e desejo
de pagar por novos produtos e servicos;

3. valores sociais, os quais definem novos estilos e padrdes de vida;

4. acOes politicas e padrées de regulacao, os quais afetam a competicao.

A inovacdo, porém, impde o custo da necessidade de mudancas.
Quanto aos recursos necessarios a adaptacao, como observam Stevenson e
Gumpert (1985, p. 88), 0 sucesso ndo esta relacionado com o tamanho do
investimento depreendido, mas com a inovatividade que a instituicdo

compreende e deposita nesses recursos.

A reputacdo que os empreendedores tém de apostadores € derivada
do fato de depositarem tudo o que tem nas oportunidades, simplesmente
porque nao tem o suficiente (Stevenson e Gumpert, 1985). Desejariam ter
mais para comprometer-se, mas fazem com menos de qualquer forma.
Procuram por um momento de estagnacdo de sucesso, para que possam
consolidar seus ganhos antes de buscar adquirir controle sobre recursos

adicionais e perseguir uma nova oportunidade.

A maior parte do risco, segundo Stevenson e Gumpert (1985, p. 89),
esta no esforco em perseguir uma oportunidade com recursos inapropriados.
As falhas ocorrem quando ndo ha recursos suficientes para proteger-se de

obstaculos inesperados.
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As pressOes para que ocorra um comprometimento gradual dos
recursos, como apresentam Stevenson e Gumpert (1985, p. 90) sdo na sua

maioria ambientais:

1. A auséncia de previsao da necessidade de recursos: corre¢des durante o
andamento serdo necessarias, um comprometimento de multiestagios
permite agilidade de resposta,;

2. O limite dos controles externos: considerar a andlise do ambiente. Os
executivos corporativos devem corresponder a exposi¢cao aos termos de
controle;

3. As necessidades sociais: 0 comprometimento gradual de recursos permite
aos administradores determinar o nivel mais apropriado de investimentos
para uma tarefa em particular;

4. A necessidade de reduzir riscos: administradores limitam o risco
colocando todos os recursos possiveis de serem agrupados numa
oportunidade externa, mesmo que isso signifique despender ativos;

5. A fragil manutencao da administracéo: vocé deve atingir sucesso rapido e
visivel ou 0 seu emprego esta em perigo;

6. O foco na compensacéo por incentivos: concentracdo de recursos nas
frentes apresenta resultados rapidos e facilmente mensuraveis, podendo
serem traduzidos numa compensacao de bonus para os administradores;

7. Os sistemas unicos de alocac¢éo de capital: presumem que consequUéncias
de incertezas futuras podem ser medidas no presente;

8. O sistema de planejamento burocratico: um projeto pode conseguir a
aprovacao pela maioria das pessoas e ser barrado por uma rejeicdo. Um
empreendedor pode ser rejeitado na maioria das vezes e continuar indo
em frente se um respondente crucial Ihe der aprovacéao.

As abordagens de controle dos recursos sdo diferentes entre o tipo
promoter e o tipo trustee (Stenvenson e Gumpert, 1985, pg. 91). O promoter
acredita que tudo que ele precisa de um recurso é a habilidade de saber
utiliza-lo, enquanto o trustee pensa que um recurso esta inadequadamente
controlado a ndo ser que seja proprio. O empreendedor, ou tipo promoter,
aprende a utilizar bem os recursos de outras pessoas enquanto mantém a

opcao de trazé-los para dentro de seu negdcio.
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Quanto a melhor estrutura para desenvolvimento do empreendimento,
O promoter contata os principais atores dos canais, buscando "sentir" a
maneira como 0S eventos estdo acontecendo, enquanto O trustee vé 0s
relacionamentos mais formalmente: direitos, responsabilidades e autoridade

séo conferidos a diferentes pessoas e segmentos da organizagéo.

Algumas das pressfes que exercem forca contraria a abordagem

empreendedora sédo apresentadas por Stevenson e Gumpert (1985):

7

1. Maior complexidade das tarefas: é necessario que autoridade e
responsabilidade estejam claramente identificadas para assegurar a
adequada diferenciagéo e integragéo.

2. Cultura organizacional estratificada: se o desejo por uma rotina ou ordem
dominar as atitudes da corporacao.

3. Sistemas de controle baseados em recompensas: estado freqientemente
baseados no total de controle que os executivos tém - e reforca a
formalidade.

Stevenson e Gumpert (1985, p. 93) apresentam algumas sugestbes de
como estimular o empreendedorismo. A sociedade pode estimular ou inibir o
desenvolvimento de empreendedorismo. Politicas governamentais podem
criar oportunidades e o0 suporte para pesquisas basicas na area da saude,
tecnologia e materiais estabelecem a base na qual sdo construidas as
oportunidades. A maneira como as escolas e universidades ensinam
administracdo de negocios afeta as formas de empreendedorismo. Estes séao
fatores que podem criar condi¢cBes favoraveis para o empreendedorismo, mas
estd a par de organizacfes individuais promover as condi¢cdes favoraveis
encorajando a adocao da oportunidade no momento, qual a forma mais
apropriada de comprometimento e utilizacdo dos recursos e uma diminui¢ao

de hierarquia.

A estratégia precisa incorporar a visdo que o empreendedor tem
guanto ao rumo que a empresa esta tomando, e ndo onde ela esta agora
(Bhide, 1996). Integrar as aspiracbes do empreendedor as politicas
especificas de longo prazo sobre as necessidades que a empresa ira
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atender, seu alcance geografico, suas capacidades tecnoldgicas e outras
consideracées estratégicas. E por isso que Bhide (1996, p. 120) preocupa-se
com a visdo que o empreendedor tem: "os empreendedores devem se
perguntar, constantemente, em que negocios desejam estar e que aptidoes
gostariam de desenvolver". Isso porque os empreendedores constroem suas
empresas para realizar objetivos pessoais e, se necessario, procuram

investidores com objetivos semelhantes (Bhide, 1996).

Tao importante quanto os objetivos de um negdcio pessoal é a
determinacdo da sua dimensdo: uma empresa que se torna grande demais
pode impedir que o seu fundador permaneca envolvido pessoalmente em
todos os aspectos. E importante construir um negécio que seja sustentavel -
isto €, um negocio cujo principal ativo produtivo ndo seja apenas 0 conjunto
de habilidades, contatos e esfor¢cos do fundador - que muitas vezes obriga a
fazer apostas arriscadas de longo prazo (Bhide, 1996, p. 124). Um modelo
com base em uma ou duas for¢as torna-se obsoleto a medida que o0 sucesso
provoca a imitacdo, enquanto sistemas que incorporem muitas capacidades

distintas e complementares sdo mais dificeis de copiar.

As estratégias devem servir a empresa no longo prazo, portanto cabe
a guem esta liderando o mercado prever a sua saturacdo, intensificar a

competicdo e qual a préxima tendéncia.

Ao implementar uma estratégia, os empreendedores devem examinar
trés areas - recursos, capacidade organizacional e seus papéis pessoais - e
avaliar sua capacidade de executa-las. A capacidade da organizacao
depende da sua estrutura e sistemas organizacionais e da sua cultura e
normas. A cultura de uma organizacdo em evolugdo exerce profunda
influéncia sobre a forma pela qual ela pode implementar sua estratégia
(Bhide, 1996).

Transformar uma empresa inexperiente em uma entidade capaz de
existéncia independente requer dos fundadores assumir novos papéis. Para

criar uma empresa que seja capaz de funcionar sem a sua presenca, 0S
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empreendedores devem projetar sua estrutura e os sistemas da organizagao

e moldar sua cultura e seu carater.

Michel Roberts  (apud Bhide, 1996), especialista em
empreendedorismo, sugere que o papel de um empreendedor deve evoluir
desde fazer o trabalho, para ensinar aos outros como fazé-lo, mostrando os
resultados desejados, e eventualmente gerenciando o contexto geral no qual

o trabalho é realizado.

Ao avaliar seus papéis pessoais, os empreendedores devem perguntar
a si mesmos se continuam experimentando novos trabalhos e
responsabilidades. Pessoas que gostam de assumir novos desafios e adquirir
novas habilidades podem liderar um empreendimento desde o estagio de

start-up até o dominio do mercado (Bhide, 1996).

Para que o empreendedor consiga determinar a taxa de crescimento
certa (Bhide, 1996), deve observar que a sua necessidade de perseguir um
rapido crescimento acompanhe o tamanho da sua rede de clientes. Mas isso
se o0s clientes estiverem inclinados a permanecer com a empresa que
inicialmente fizeram negdocios, seja por causa de uma aversdo a mudanca ou

seja por causa das despesas com a mudanca para outra empresa.

Quando uma empresa € nova e estad crescendo rapidamente, seus
produtos e servicos podem apresentar falhas. Entretanto, nos mercados de
artigos de luxo os compradores nao aceitam mercadorias com defeitos,
sendo necessarios sistemas de controle de processos e um crescimento
cauteloso. Um dos limites de crescimento de uma nova empresa poderia ser

a tolerancia do empreendedor ao estresse e ao desconforto (Bhide, 1996).

Um investimento em infra-estrutura organizacional pode ser
considerado desnecessario em muitas start-ups, onde os fundadores
realizam a maior parte das funcdes importantes por conta propria e tomam
decisdes ao longo do caminho. Segundo Bhide (1996), a informalidade em
organizacdes que nao disponham de sistemas de controle formal, processos

de tomada de decisdes ou papéis claros para seus empregados pode ser
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muito boa, desde que os empreendedores nao estejam interessados em

construir um negaocio grande e sustentavel.

Bhide (1996) propde que antes de delegar tarefas sejam estabelecidos
mecanismos de monitoramento dos empregados e padronizacdo dos
procedimentos e politicas de operacdo. Os fundadores devem preparar-se
porque provavelmente irdo precisar delegar muitas das tarefas que eles

préprios costumavam realizar com o desenvolvimento do seu negécio.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1. Procedimentos de coleta de dados

O método utilizado para a realizacdo desta pesquisa é o de estudo de
caso, apresentado por Yin (2001, p. 32) como "uma investigagcdo empirica
gue investiga um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto néo

estao claramente definidos".

Segundo Yin (2001), o estudo de caso como estratégia de pesquisa
compreende um método que abrange tudo - com a logica de planejamento
incorporando abordagens especificas a coleta de dados e a andlise dos
dados. Portanto ndo se trata nem de uma tatica para coleta de dados nem
meramente uma caracteristica do planejamento em si, mas uma estratégia de

pesquisa abrangente.

Na realizacao deste estudo de caso foram utilizados dados coletados
em fontes priméarias (entrevistas em profundidade) e secundérias
(documentos oficiais disponiveis). Os dados secundarios coletados foram
obtidos no referencial tedrico utilizado, em artigos publicados em congressos
e revistas cientificas, em publicacdes de jornais locais (Zero Hora e Correio
do Povo, principalmente) e de grande circulacdo (Gazeta Mercantil), em
revistas, no Cadastro Vinicola do Rio Grande do Sul, além de material de

comunicacéo das vinicolas.
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Os dados primarios foram obtidos a partir da realizacdo de entrevistas
em profundidade com experts e instituicdes relacionadas ao setor vitivinicola

e ao Vale dos Vinhedos, e com os principais executivos da Miolo.

Os experts foram selecionados com base no seu vinculo e
representatividade para com o setor e com o estudo de caso. Entre os
entrevistados estdo: Sr. Antonio Czarnobay - presidente da Associacao
Brasileira de Enologia (ABE) e endlogo da Cooperativa Vinicola Aurora, Sr.
Darci Dani - diretor executivo da Associacdo Gaucha de Vinicultores (AGAVI),
Sr. Carlos Zanotto - diretor operacional da Cooperativa Vinicola Aurora, Sr.
Paulo Cesar Scoppel - vice-diretor do Centro Federal de Ensino Técnico de
Bento Goncalves (CEFET), Sr. Lidio Ziero - ex-presidente da Associacédo dos
Produtores de Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos (APROVALE) e diretor da
Vinicola Cordelier, Sr. Rinaldo dal Pizzol - Vinicola Monte Lemos, Sr. José
Fernando Protas - Chefe Geral da Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria Uva e Vinho - Unidade Bento Goncalves (EMBRAPA), Sr.
Seibel - presidente do Instituto Brasileiro do Vinho (IBRAVIN) e Sr. Jaime
Milan - diretor executivo Associacdo dos Produtos de Vinhos Finos do Vale
dos Vinhedos (APROVALE).

Procurou-se adequar os roteiros utilizados para a realizacdo das
entrevistas em profundidade a realidade de cada instituicdo, observando as
informagdes obtidas previamente. Todos o0s roteiros utilizados estéo

disponiveis no Anexo E (Instrumento de coleta de dados).

Num primeiro momento, ap6s a revisao da literatura, foi elaborado um
guia com pontos desenvolvidos durante as entrevistas em profundidade.
Realizadas com experts do setor, atenderam ao proposito de conhecer fatos

importantes e a historia do setor vitivinicola da Serra Gaucha.

Os comentarios dos entrevistados colaboraram na elaboragdo e
validacdo do roteiro das entrevistas utilizado na Vinicola Miolo, que
atenderam ao objetivo de identificar como seu deu o desenvolvimento da(s)
sua(s) estratégia(s). Na Vinicola Miolo foram entrevistados Sr. Carlos

Eduardo Nogueira - gerente de exportacdo e marketing da Vinicola Miolo, Sr.
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Adriano Miolo - endlogo da Vinicola Miolo, Sr. Darcy Miolo - diretor da

Vinicola Miolo e Sr. Antonio Miolo - diretor da Vinicola Miolo.

As entrevistas foram previamente agendadas e realizadas com o
auxilio de um roteiro geral. Durante a sua realizacdo foram feitas anotacfes
gerais e utilizado um gravador; apenas um entrevistado ndo autorizou a sua
utilizacdo. O roteiro das entrevistas foi construido com base nos topicos
identificados ao longo da revisdo bibliografica e questdes debatidas em

encontros do setor.

As entrevistas foram no seu geral acompanhadas de visitas técnicas
em gue o entrevistado, ou outro responsavel, mostrou as instalacdes da
vinicola ou instituicdo e forneceu informacdes gerais sobre o0 seu
funcionamento. As entrevistas foram todas transcritas, o que facilitou a sua

andalise.

Segundo Yin (2001), as entrevistas sdo uma das mais importantes
fontes de informacdo para um estudo de caso. Conduzidas de forma focada,
permitem ao pesquisador indagar aos respondentes de forma espontanea e
assumem um carater de conversa informal, seguindo um conjunto de
perguntas. O entrevistado pode responder sobre fatos e apresentar a sua

opinido sobre determinados eventos, com as suas proprias interpretacdes.

Buscou-se, através deste procedimento, identificar se houve no setor
vitivinicola, mais especificamente no Vale dos Vinhedos e na Vinicola Miolo, a
determinacdo de uma estratégia, se ocorreu de forma emergente ou uma
combinacdo de ambos. E, a partir do conhecimento do histérico, do ambiente,
dos interesses individuais e coletivos das empresas e instituicdes dessa
regido da Serra Galcha, buscou-se compreender como ocorreu essa
interacdo e quais foram os fatores determinantes, facilitadores e inibidores no

seu desenvolvimento.

Na elaboragéo do panorama do setor vitivinicola no Rio Grande do Sul,
dos aspectos gerais dos principais pélos produtivos no pais e dos principais
paises produtores, e na caracterizacdo do mercado consumidor, utilizaram-se

dados priméarios e secundarios. Da mesma forma, para a descricdo da
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Vinicola Miolo e das relagdes desenvolvidas entre a vinicola e as empresas e

instituicdes do setor.

4.2. Procedimentos de analise dos dados

A coleta dos dados primarios e secundarios teve o propésito de
atender aos objetivos especificos anteriormente apresentados, identificar o
histérico e o comportamento estratégico da Vinicola Miolo desenvolvidos ao
longo do tempo, e identificar fatores considerados facilitadores ou inibidores

na realizacado das estratégias da vinicola e do setor na regido estudada.

A analise dos dados coletados seguiu a construcdo de uma
explanacao sobre o caso (Yin, 2001, p. 140), onde o objetivo ndo é concluir o
estudo, mas desenvolver idéias para um novo estudo, considerando melhores
aqueles estudos de caso em que as explanacdes refletem algumas

proposi¢cdes teoricamente significativas.

Com este procedimento, é realizada a identificacao e classificacdo das
respostas com o escopo teodrico utilizado, e, em seqléncia, a interpretacdo e

perspectivas do fenbmeno estudado.

Como dificuldade encontrada na realizacdo das entrevistas esteve a
indisponibilidade dos executivos da Uvibra (Unido Brasileira de Vitivinicultura)
e Asprovinho (Associacéo dos Produtores de Vinhos de Pinto Bandeira), para
0 seu agendamento. Adicionalmente, como se trata de um setor
relativamente novo, o pouco material secundario disponivel transformou as

entrevistas em principais fontes de dados para analise.
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5. ESTUDO DE CASO

A fonte de dados para as andlise sdo as entrevistas realizadas com
experts do setor e executivos da Vinicola Miolo, sempre que a fonte néo

estiver explicitamente indicada.

5.1. Vale dos Vinhedos

5.1.1. Histoérico e principais organizacbes do Vale dos
Vinhedos

Inicialmente, sete vinicolas e uma empresa participavam das
discussbes acerca da idéia de uma associacdao. O objetivo, conforme o Sr.
Jaime Milan, diretor executivo da Aprovale, era o de buscar uma solucéo para
as vinicolas através de ganhos de escala para fortalecer as operacdes de
aquisicdo dos materiais necessarios ao processo produtivo (garrafas, rolhas,
rétulos etc.) e realizar operacdes conjuntas para instalacdo de equipamentos

de frio, tanques e filtros.

Essa aproximacao iniciou em 1994, momento de dificuldades no setor
acentuada pelo periodo de crise econbmica ocorrida no pais.
Descapitalizadas, com dificuldade de comercializagdo de uvas finas,
observando modificacbes nos habitos dos consumidores, e deparando-se
com a concorréncia dos produtos importados, as vinicolas necessitavam

atualizar-se e desenvolver a elaboracéo de vinhos finos.

Comecam em 1994 uma série de encontros e reunides informais
visando discutir e buscar uma solucdo ao problema. Surge a idéia de se

valorizar a regido, ja que todas as vinicolas envolvidas estédo localizadas no
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mesmo Vale, desenvolvendo o enoturismo e o setor vitivinicola, a qualidade
dos vinhos e buscando uma indicacao geogréfica. Antigo 8° Distrito de Bento
Goncalves, com a emancipacdo de Monte Belo do Sul, é criado o Vale dos
Vinhedos.

Segundo Adriano Miolo, a idéia de se trabalhar com o desenvolvimento
de uma regido surgiu da necessidade de diferenciacdo das vinicolas ali
instaladas e produtoras de vinhos finos. A imagem do vinho brasileiro naquela
época estava associada ao vinho comum e de baixa qualidade. Era preciso
destacar-se desse conceito e construir uma nova imagem, mostrando a

realidade das vinicolas produtoras no Vale dos Vinhedos.

E procurada a Embrapa para orientar um projeto de desenvolvimento
da regido, a qual sugere a utilizacdo do critério de denominacao de origem.
Inicia-se um trabalho de determinacdo dos critérios necessarios para a
solicitacdo de uma indicacdo geografica junto ao INPI: nome, demarcacéo e
caracterizacdo de todos os fatores naturais do Vale dos Vinhedos. A
Embrapa acompanha o desenvolvimento das diversas etapas do trabalho
com o suporte técnico e cientifico da sua equipe de pesquisadores.

As sete vinicolas que iniciaram participando das discussdes do Vale
dos Vinhedos, e fundaram mais tarde a Aprovale, foram: Vinicola Miolo Ltda.,
Luiz Valduga & Filhos Ltda., Casa Cordelier Ind. de Bebidas Ltda., Vinhos
Don Laurindo Ltda., Adega Cavalleri Ltda., Adega de Vinhos Finos Dom
Céandido Ltda., Vinho Casa Graciema Ltda. e a Coatec Industrial e Comercial

Ltda. (equipamentos e insumos). A seguir uma breve descricdo de cada uma.

A Vinicola Miolo Ltda., conforme descrito anteriormente, foi fundada
em 1989 pelos irméaos Darcy, Antonio e Paulo Miolo, localizada em Bento
Goncalves no Vale dos Vinhedos, com area de 100 hectares proprios e 350
hectares em parceria com 80 produtores totalizando 450 hectares. Produz no
Vale dos Vinhedos e no Vale do S&o Francisco aproximadamente 4 milhdes
de litros de vinhos finos e espumantes. Esta em desenvolvimento uma

unidade na Campanha Gaucha, que iniciara a producao a partir de 2004.
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A Vinicola Luiz Valduga & Filhos Ltda. foi fundada em 1973 por Luiz
Valduga, localizada em Bento Gongalves no Vale dos Vinhedos desde 1875,
com area de 40 hectares, produz aproximadamente 700.000 litros de vinhos

finos e derivados.

A Casa Cordelier Ind. De Bebidas Ltda. foi fundada em 1972 por Lidio
Ziero, localizada em Bento Gongalves no Vale dos Vinhedos, trabalha com
fornecedores localizados no Vale dos Vinhedos e outros municipios da

regido, produz aproximadamente 200.000 litros de vinhos finos e derivados.

A Vinhos Don Laurindo Ltda. foi fundada em 1991 por Laurindo
Brandelli, localizada em Bento Gongalves no Vale dos Vinhedos desde 1946,

com area de 12 hectares, produz 124.000 litros de vinhos finos e derivados.

A Adega Cavalleri Ltda. foi fundada em 1989 por Nilso Cavalleri,
localizada em Bento Goncalves no Vale dos Vinhedos desde 1994, com area

de 49 hectares, produz 150.000 litros de vinhos finos e derivados.

A Adega de Vinhos Finos Dom Céandido Ltda. foi fundada em 1986 por
Candido Valduga, localizada em Garibaldi no Vale dos Vinhedos desde 1875,
com area de 12 hectares, produz 450.000 litros de vinhos finos e derivados.

A Vinho Casa Graciema Ltda. — Julio Brandeli foi fundada em 1952 por
Lucindo, Sérgio e Osvaldo Brandelli, localizada em Bento Gongalves no Vale
dos Vinhedos, com area de 16 hectares e produz 800.000 litros de vinhos
finos e derivados.

A Coatec Industrial e Comercial Ltda., localizada em Bento Goncalves,
foi fundada em 1998, com a importacdo da Italia de acessorios para o vinho
utilizados pelas vinicolas da regido. A partir de 2000 amplia sua atuacéo,
fornecendo equipamentos e insumos para lojas especializadas em vinhos,

presentes, restaurantes, hotéis, bares e outros.

A estrutura da Aprovale € definida em 1996, e em 1997 é formalizado
o pedido de Indicacdo Geogréfica junto ao INPI, direcionando todo o trabalho
neste sentido até 2000. Entre julho e dezembro de 1998, a Aprovale recebeu
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dois estagiarios franceses, além das parcerias desenvolvidas com a Embrapa
Uva e Vinho, o CEFET e a Universidade de Caxias do Sul (UCS), para a
realizacdo do trabalho de procedimentos e etapas a serem desenvolvidas
para solicitacdo da Indicacédo de Procedéncia, tais como caracterizacado da
regido, conhecimentos gerais e especificos. A Indicacdo de Procedéncia foi
reconhecida oficialmente em 22 de novembro de 2002, mas as vinicolas ja

trabalhavam com o selo na safra produzida em 2001.

Dos 6 milhdes de litros elaborados atualmente, foram certificados com
indicacdo de procedéncia 1,2 milhdes em 2001 e 1,6 milhdes em 2002. A
expectativa é que no futuro sejam certificados 100% dos vinhos elaborados

no Vale dos Vinhedos.

A estrutura do Vale dos Vinhedos, assim como 0s seus objetivos, sao
definidos em 2000. A adesdo de vinicolas e s6cios continua a acontecer, e

em julho de 2003 o seu quadro € composto de 23 vinicolas associadas
(Anexo C).

7

A decorréncia natural deste processo € o desenvolvimento do
enoturismo, que demanda uma estrutura mais ampla e diversa, como
acomodacédo, alimentacdo e transporte. Além das vinicolas, hotéis,

restaurantes e lojas fazem parte da associacéo.

Entre os hotéis associados estdo Dall"Onder Vitoria Hotel Ltda., Farina
Park Hotel - Hotel Farina Ltda., Hotel Casacurta Ltda. - Carraro e Corréa
Ltda., Hotel Dall"Onder Ltda., Hotel Villa Michelon - Complexo Turistico Villa
Michelon Ltda., e o Spa do Vinho Villa Europa, em construcdo, com

inauguracao prevista para 2005.

Entre os restaurantes associados estdo Canta Maria, Giuseppe Ltda. e
Dell Filippi Ltda. Outras areas vinculadas também sao atendidas com: Coatec
Industrial e Comercial Ltda. e Via Vetro- Bem Design e Componentes Ltda.
(produtos para o setor), Giordani Turismo Ltda. - Maria Fumaca (turismo),
Lisa Carraro - Carraro Produtos Alimenticios Ltda. e Queijos Artesanais

Quinta do Joaquim Ltda. (alimentos).
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Empresérios desses setores e a participacdo das comunidades da
regido estdo ligados ao desenvolvimento do Vale dos Vinhedos com a
realizacdo de eventos relacionados ao enoturismo e a gastronomia.
Buscando planejar o seu desenvolvimento a Aprovale esta realizando, em

parceria com a UCS, o seu planejamento estratégico.

5.1.2. Relagbes interorganizacionais no Vale dos Vin  hedos

As empresas e instituicdes do Vale dos Vinhedos, localizadas no
cluster vitivinicola da Serra Gaulcha, seguiram o que Haddad (1998)
considera como sendo a esséncia do desenvolvimento de clusters: “criar
capacidades produtivas especializadas dentro de regides para a promocéao de

seu desenvolvimento econdmico, ambiental e social".

O objetivo inicial que aproximou as vinicolas foi de buscar atender as
necessidades das pequenas empresas que precisavam se fortalecer e
tornarem-se competitivas, tanto operacional quanto mercadologicamente.
Uniram-se para obter o poder de barganha de uma associacao, negociando
por melhores precos e condicbes de pagamento, além da realizacdo de
investimentos conjuntos para o desenvolvimento da vitivinicultura e do

enoturismo na regiao.

O enoturismo, ou o cluster do turismo e da alimentacdo na regido do
"Napa Valley" e outras regides produtoras de vinho no Estado, é apresentado
por Porter (1988) como um forte conjunto de relacionamentos no cluster
vitivinicola da Califérnia. Séo relacdes de complementaridade e transferéncia

de tecnologia e informacdes entre empresas e industrias.

Algumas das caracteristicas observadas por Porter (1988), como
iniciativas de clusters que obtiveram éxito, que podem ser identificadas no
Vale dos Vinhedos séo: o desejo de atingir resultados, com liderancas
empreendedoras e o0 envolvimento de formadores de opinido, e a

institucionalizacé@o de conceitos, relacdes e vinculos entre as partes.
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Dentre os fatores considerados como facilitadores por Ruas (1995)
identificados no Vale dos Vinhedos estdo: a relacdo com o mercado externo
introduziu exigéncias de qualidade, padronizacdo e flexibilidade; a
concentracdo geografica de um grupo de empresas, também com suas
vantagens politicas; e, o desenvolvimento de um ambiente tecnolédgico
associado a producao possibilitou a capacitacdo gerencial e a constituicdo de

mao-de-obra.

Segundo Ruas (1995), entre as dificuldades observadas no
desenvolvimento no cluster calcadista esta "a baixa compreensdo da légica
da eficiéncia coletiva no cluster". Esta dificuldade é citada pelo Sr. Jaime
Milan, quando comenta os diferentes tipos de participacdo observados entre
os associados da Aprovale: "enquanto alguns estdo sempre buscando ajudar
a desenvolver o coletivo, outros concentram-se demasiadamente em

solucdes individualistas".

Consenso entre os entrevistados é a auséncia de um projeto de
planejamento estratégico com o objetivo de melhorar a eficiéncia coletiva e a
competitividade do cluster, citada anteriormente por Ruas (1995). Ainda,
verificou-se que existe uma concorréncia relativamente forte nas relacdes
interfirmas horizontais e que o fato de que "a concorréncia do mercado
internacional, atualmente estd constituida em termos de uma competicao
entre polos produtores (clusters), e ndo mais uma concorréncia entre
empresas isoladas" (Ruas, 1995), ja esta claramente sinalizado para Adriano

Miolo.

A andlise de um grupo de empresas e instituicbes como cluster,
proposta por Porter (1988), poderia tornar mais claras as oportunidades de
coordenacdo e desenvolvimento mutuos em areas com preocupacoes

comuns, sem ameacar ou distorcer a competicdo ou limitar a sua intensidade.

Para compreender o desenvolvimento no Vale dos Vinhedos é
interessante analisar que o processo de desenvolvimento de um cluster de

PMEs depende dos recursos disponiveis e de seu gerenciamento, assim
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como do desenvolvimento do setor industrial ao qual pertence (Amato Neto,
2000).

Observou-se que, como apresentaram Grandori e Soda (1995), o
desenvolvimento do Vale dos Vinhedos enfatizou o papel da tecnologia, de
custos relacionados e de problemas de aprendizado. E observa-se, conforme
Amato Neto (2000), uma modificacao regional em que as PMEs incorporam
tecnologias de ponta nos processos produtivos, modificam suas estruturas
organizacionais e buscam novos vinculos com o entorno sécioecondmico

com o objetivo de reestruturar-se industrialmente para competir.

Enquanto a estrutura de cluster tém uma capacidade maior de
sobreviver a instabilidade do meio ambiente, em virtude da acdo em conjunto
e de sua de auto-reestruturacdo, ndao € suficiente para gerar beneficios
diretos para todos os seus membros, segundo Humphrey e Schmitz (1998,
apud Amato Neto, 2000). Entre o conjunto de facilitadores propostos pelos
autores, alguns poderiam ser aplicados ao Vale dos Vinhedos, entre eles: a
divisdo do trabalho e a especializacao entre produtores e especifica a cada
um deles, o surgimento de agentes que vendam para mercados distantes, o
surgimento de empresas especialistas em servicos tecnoldgicos, financeiros
e contabeis - sendo visivel a necessidade de viveiros de mudas e
financiamentos especificos ao setor -, e associacdes para realizacédo de lobby

e tarefas especificas para o conjunto de membros.

O Vale dos Vinhedos tem uma identidade sécio cultural prépria dessa
regido da Serra Gaucha, e os associados tém na confianca e na
reciprocidade a base para determinar os limites aceitaveis no relacionamento

entre eles.

As organizacbes envolvidas no Vale dos Vinhedos formam uma
complexa rede de unidades produtivas que merece por si s6 um estudo
aprofundado. Este trabalho abordou marginalmente as relacdes

interorganizacionais ao estudar os fatores de desenvolvimento do setor.
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5.2. Vinicola Miolo - Histérico e comportamento est  ratégico

E com a chegada do imigrante italiano Giuseppe Miolo que inicia a
historia da familia Miolo no Brasil, em 1897. Recebeu o lote n.° 43 de 30
hectares na regido hoje denominada Vale dos Vinhedos, pertencente ao
municipio de Bento Goncalves, na encosta do nordeste do estado do Rio
Grande do Sul. Foi 14 que se iniciou a implantacdo dos vinhedos que hoje

ocupam 100 hectares da propriedade rural da familia.

A qualidade das uvas produzidas e a formacdo de dois membros da
familia em enologia, Fabio e Adriano Miolo pela Escola Técnica, atual
CEFET, de Bento Gongalves, sendo que Adriano realizou especializagao na
Faculdade Don Bosco de Mendoza, Argentina, incentivaram a familia a

produzir seu préprio vinho e construir uma adega.

A familia Miolo j& era conhecida entre as vinicolas pela qualidade das
uvas, entao ao aliar matéria-prima, conhecimento familiar em elaboracdo de
vinhos e comercializacdo, modernas técnicas de enologia e o trabalho de
acompanhamento apurado dos vinhedos tornou-se possivel iniciar 0 processo
de vinificacdo. E fundada em 1989, pelos irmdos Darcy, Antonio e Paulo

Miolo, pertencentes a terceira geracdo da familia, a Vinicola Miolo Ltda.

O cenario vitivinicola nacional comecou a modificar-se na década de
70 com a vinda das empresas multinacionais para o Brasil. Nesta época a
Miolo optou pela reconversédo de parte do seu parreiral para vitis viniferas e
dispunha, em 1989, de 30 hectares de uva fina enquanto a média da regiao
era de 2 hectares por familia. Além disso, as propriedades cultivavam 84% de
uva do tipo americana e somente 16% do tipo vinifera, padrbes que podem

ser observados até hoje.

O setor sofre uma grande crise entre 1987 e 1993, havendo uma
sensivel desvalorizacdo das uvas finas, que chegaram a ser comercializadas
com precos iguais ao da uva comum. Este cenario de crise termina por forcar
0s vitivinicultores a optarem entre o plantio de uvas americanas ou mesmo a

mudanca de setor de atuacdo. Foi registrado no inicio da década de 90
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agricultores que arrancaram suas videiras e iniciaram outra atividade, como

por exemplo, o cultivo de pessegueiros.

A familia Miolo, que até 1989 era exclusivamente agricola, produtora
de uvas, busca alternativas para a necessidade de comercializacdo de
aproximadamente 300.000 quilos de uvas finas num mercado em crise. Entre
vender a uva vitis vinifera pela mesmo preco da uva comum, acarretando
num grande prejuizo, ou deixa-la no parreiral enquanto se busca um
comprador, nem sempre encontrado, inicia-se a vinificacdo. A Miolo comecga
a trabalhar com as uvas proprias e, em 1990, é vinificada a primeira safra de

uvas Merlot e Sauvignon Blanc.

Por mais algum tempo a familia tentou vender suas uvas finas, porém,
no periodo entre 1990 e 1992, os contratos de compra de uva ndo estavam
mais sendo cumpridos, a0 mesmo passo que a familia ndo estava
conseguindo vender um litro do vinho elaborado. Acreditando ser mais facil
vender vinho do que uvas, a realidade foi de estoques de vinho cada vez
maiores. Na verdade, os dois elos da cadeia estavam problematicos, a venda

de uvas e de vinhos.

Em 1992, o vinho elaborado é comercializado com pre¢os proximos ao
do vinho comum como tentativa de sobrevivéncia. A safra de 1993 foi
completamente absorvida pelas empresas da regido, e, verificando a
aceitabilidade do vinho no mercado consumidor, a Miolo comeca a

engarrafar.

Até 1994 todo o vinho produzido era comercializado a granel para
outras vinicolas. Busca-se uma forma de agregar valor com marca propria
lancando, numa homenagem a Giuseppe Miolo, em 1994, o primeiro vinho
engarrafado com a marca Miolo. Sdo 8.000 garrafas Reserva Merlot e
Sauvignon Blanc, safra 1990 e depois o Cabernet Sauvignon, safra 1991.
Inicia-se a substituicio do vinho a granel pelo vinho engarrafado,
acompanhado de um incremento na producdo. Em 1998, a Miolo ja trabalha

com 700.000 litros de vinho com marca propria.
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O objetivo era de conquistar o0 mercado de consumidores de vinhos
finos desejoso por um produto diferenciado. O esforco empenhado no
processo de distribuicdo resulta numa aceitacéo do produto e, da constatacao
da possibilidade de crescimento do mercado de vinho fino no Brasil, a
empresa opta pela realizacdo de um programa de investimentos em vinhedos
e instalacdes industriais. A Miolo passa a buscar a consolidacdo da marca no
mercado e atender a demanda, transformando-se numa referéncia do vinho

fino brasileiro.

Em 1997 a Miolo comeca a trabalhar com linha de engarrafamento de
vinhos propria, o que lhe confere mais estabilidade para abastecer o seu
mercado consumidor. Durante o periodo em que trabalhou com estrutura
terceirizada, a vinicola em alguns momentos encontrou dificuldade de acesso
as linhas de engarrafamento, como uma forma de inibir a colocacdo do
produto no mercado. Entre 1996 e 1997, s&o realizados grandes
investimentos em comercializagdo, principalmente em S&o Paulo, onde é

montado um escritério que atende ao mercado sudeste do pais.

Até entdo, a estrutura da vinicola restringia-se a um pavilhdo com
capacidade para 700.000 litros de vinho e uma linha de engarrafamento de
vinhos. A elaboracdo de espumantes e de vinhos brancos ainda era toda
terceirizada, como decorréncia da opc¢ao por investir primeiramente em
comercializagdo. O foco estava em primeiro divulgar a marca e disponibilizar
0 produto no mercado, para depois investir em estrutura de cantina e

equipamentos proprios.

Verificada a aceitacdo do mercado é que, a partir 1998, se elabora o
Projeto Qualidade no Vale dos Vinhedos. Entre os objetivos estdo o de
terminar a linha de engarrafamento, desenvolver as técnicas de elaboracao
de espumantes e de vinhos brancos, e ampliar a capacidade produtiva da
Miolo. Uma vez que poucas empresas estavam investindo neste sentido, o

mercado era visto Como promissor.

Com a abertura comercial no inicio da década de 90, o mercado de

vinhos finos recebe diversos produtos importados e o cenario torna-se
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conturbado. Entretanto, é neste momento que o consumidor brasileiro passa
a ter acesso a diversidade vinicola mundial, seja nos restaurantes ou nos
supermercados. Em 1993, a Alemanha se consagrou como o principal pais
de origem de vinhos de mesa ultrapassando US$ 7 milhées, mostrando que a
abertura do comércio internacional teve maior efeito do que as politicas
especificas do MERCOSUL (Lapolli et al.,, 1995, p. 58). Em 1994, as
importacdes de vinho de mesa tiveram aumento significativo, atingindo US$
35 milhdes, maior valor jA ocorrido no Brasil (até 1995), o que causa

preocupacao.

O setor sofreu um forte impacto em 1995, quando o mercado foi
invadido pelo vinho adocicado alemé&o de garrafa azul. Por outro lado, esses
brancos faceis de beber foram os responsaveis pela entrada de milhares de
consumidores no mundo do vinho, principalmente os mais jovens (Guia ABS-
SO, 2003).

Lapolli et al. (1995, p. 55) comentam que os vinhos de precos mais
acessiveis, na avaliacdo dos importadores consultados pelos autores, sao
inferiores em qualidade aos produzidos no Brasil. Vinhos de preco mais
acessivel de procedéncia estrangeira, entre os quais figuram varias marcas
européias, chilenas e argentinas, sdao consumidos em grande parte em

funcdo da novidade que representam.

A comercializacdo de vinhos nacionais é dificultada nos grandes
centros consumidores e distribuidores, como S&o Paulo, pela imagem que o
vinho nacional dispunha. Visto como um vinho ruim, elaborado com uvas

americanas, ou seja, um vinho comum e exclusivamente de garraféo.

Foi necessario que a familia Miolo se dispusesse em buscar a
comercializacédo fazendo com que os distribuidores experimentassem o vinho
e passassem a vendé-lo depois de conhecé-lo, em cada regido, em cada
escritério. Com uma estratégia de vendas pulverizada, a Miolo mostrou o
produto em diversos segmentos, realizou degustacdes e ofereceu seus

produtos para venda. Buscou criar o seu proprio mercado e desenvolver a
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sua equipe de vendas conseguindo, a partir de 2001, atender todo o territrio

nacional.

A Miolo vivenciou o seu pior momento entre 1998 e 1999, quando
faltou produto para atender o mercado. O trabalho de prospecao gerou uma
forte demanda, vindo a tornar-se maior do que a capacidade da vinicola em
atendé-la. Nesse momento ingressam no mercado diversos concorrentes
aproveitando essa situacao favoravel. Surgem diversas vinicolas, pequenas e
na sua maioria familiares, que visam satisfazer o mercado consumidor

latente.

E em 1998, verificando este episédio, que a vinicola inicia 0s seus
projetos de ampliacdo, planejando o dimensionamento das capacidades
instaladas necessarias para atender ao mercado. Projeta para o Vale dos
Vinhedos o desenvolvimento de uma capacidade instalada de 2 milhdes de
litros de vinhos e, em 1999 é feito um projeto complementar de mais 2
milhdes de litros. Para atender a um projeto de 4 milhdes de litros, iniciam-se

investimentos em vinhedos.

S&o adquiridas novas propriedades, que hoje somam 100 hectares
préprios, paralelamente ao desenvolvimento de um trabalho de parceira com
80 produtores da regido, somando mais 300 hectares. Até 2004, a Miolo
estara trabalhando no Vale dos Vinhedos com 450 hectares e producao de 4
milhdes de litros de vinhos. Para complementar o Projeto Qualidade, foram
realizados investimentos em tecnologia de ponta na cantina, instalacbes e
aguisicao de barricas de carvalho americano e francés para o envelhecimento

dos vinhos. A idéia é dispor entre 4 e 5 mil barricas de carvalho até 2006.

Para que o projeto possa ser posto em andamento, SA0 necessarios
recursos humanos capacitados, sendo considerado como ponto fundamental
para a elaboracdo de bons vinhos que os endlogos estejam a par da técnica

de ponta utilizada na vinificagdo no mundo.

Em 2001, Adriano busca atualizar a vinicola iniciando um curso de
pos-graduacdo em Gestdo e Marketing do Vinho, oferecido pela Organizacéo

Internacional de Vitivinicultura (OIV). Em andamento, este curso realiza aulas
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itinerarias, na estrutura de estudos de caso, estudando e visitando dezoito

diferentes regides produtoras vitivinicolas do mundo.

Os endlogos da Miolo participam de intercambios com vinicolas da
Suica, Franca, Portugal, Itdlia além de a vinicola receber endlogos desses
paises. Este intercambio é facilitado uma vez que as safras desses paises

sao em momentos diferentes.

Entre as estratégias que se destacam na vinicola estdo
comercializacdo e marketing comercial, voltado ao negd6cio. A Miolo dispde
de trés escritérios no pais, cada qual atendendo a uma determinada regido:
Rio Grande do Sul com o escritério de Bento Gongalves, regides sul, sudeste
e centro-oeste com o escritorio de Sao Paulo e as regides norte e nordeste
com o escritério de Recife. Os diretores de vendas séo todos da familia,
respectivamente o escritério de Bento Gongalves conta com os Srs. Darcy,
Antonio e Paulo Miolo, todos diretores, o Sr. Adriano Miolo, endlogo, o Sr.
William, diretor comercial, e o Sr. Carlos Nogueira, gerente de marketing e
exportacdo. No escritorio de Sdo Paulo estdo os Srs. Fabio Miolo, endlogo, e
Marco Miolo. Em Recife esta o Sr. Alexandre Miolo.

O desenvolvimento de uma estrutura de comercializacdo capaz de
atender a todo o territério nacional cria uma demanda que pode fazer a
vinicola reviver o problema da falta de produto. E ent&o que a Miolo procurou
regibes brasileiras alternativas com potencial vitivinicola para ampliar a sua
capacidade produtiva e que possibilitasse oferecer a mercados consumidores

diferentes vinhos de estilos diversificados.

Hoje a Miolo tem instalagdes na Serra e na Campanha do Rio Grande
do Sul e no Vale do Rio S&o Francisco, no Nordeste, participando ativamente
no desenvolvimento da Vvitivinicultura brasileira. Com o0s investimentos
realizados em vinhedos e instalacdes industriais 0 mercado externo tornou-se

uma alternativa viavel.

Para consolidar o negécio, o nome e perpetuar a empresa, a Miolo
entende que € necessario investir em comunicacdo, passando informacdes

adequadas ao seu publico consumidor, ja que 50% do mercado de vinhos
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finos é importado. A Miolo acredita que o segmento de vinhos finos no Brasil
tem franco potencial para desenvolvimento, uma vez que ainda nao foi bem
explorado. Portanto investe, desde 2000, 5% do faturamento bruto em

comercializagao e marketing.

O projeto no Vale do Rio Séao Francisco, com a marca Terra Nova, tem
inicio entre 1997 e 1998, quando Adriano Miolo é convidado para participar
como endlogo de um projeto de vinhos finos no nordeste. Desde 1998, a
Miolo busca alternativas para a ampliacdo da empresa fora do Vale dos
Vinhedos, uma vez que a Indicacdo Geogréfica delimita a area de atuacao e
a familia comeca a pensar na construcdo de uma empresa com capacidade

para trabalhar com 12 milhdes de litros de vinho.

A idéia de desenvolver produtos diferenciados, com caracteristicas e
publicos especificos, tem como fundamento o trabalho de denominacéo de
origem em todas as regides de atuacdo. Para a Miolo, esta claro que se deve
trabalhar em conjunto com todas as vinicolas atuantes numa mesma area
porque o reconhecimento e o desenvolvimento da regido com a obtencéo de
uma Denominacdo de Origem valoriza a regido assim como todas as

vinicolas.

Desenvolver uma unidade nas imediacbes do Vale dos Vinhedos,
como Garibaldi, por exemplo, néo iria lhe conferir a diferenciacdo necessaria
dos vinhos para trabalhar com mercados segmentados. E entdo que surge,
numa parceria entre a Vinicola Miolo e o grupo Bentec, da Vinicola Lovara, a

aquisicao da Fazenda Ouro Verde, em Pernambuco.

O Vale do Rio Séo Francisco € um dos mais importantes pélos da
fruticultura brasileira. Com producéo iniciada ha varias décadas e baseada
inicialmente em frutas tropicais (manga, acerola, banana, mamao, goiaba),
recebeu reconhecimento internacional exportando para diversos centros
consumidores no periodo de entre safras. Projetos direcionados, como o
aeroporto de Petrolina, possibilitaram o recebimento de avides de grande

porte e impulsionaram o desenvolvimento da regiao.
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O plantio de videiras na regido iniciou na década de 80, apenas com
variedades de mesa mais adequadas as caracteristicas climaticas da regiao,
que atenderam aos mercados europeus, americanos e canadenses. A
producéo de uvas viniferas foi mais dificil, sendo necessario primeiro realizar
uma adaptacdo. Com trabalho criterioso de pesquisa para aclimatacao, os
indices de qualidade mais satisfatorios foram apresentados pelas variedades

Shiraz e Moscatel.

O clima tropical e semi-arido da regido € quente durante o dia com
noites frescas, seco, com grande incidéncia de insolacéo e baixa precipitacéo
de chuvas, todas consideradas condi¢des 6timas para o desenvolvimento de
uvas. Nestes vinhedos é aplicado o sistema de irrigacdo por gotejamento,
utilizado em outras regides viticolas do mundo com caracteristicas climaticas

semelhantes.

As variedades cultivadas pela Miolo na regido do Vale do Sé&o
Francisco estdo o Shiraz e os Moscatéis, sendo o primeiro um varietal de
origem persa muito apreciado na Europa e em especial na Franga,

atualmente é um dos vinhos de referéncia da Australia.

O Moscatel é utilizado na elaboracdo do espumante semelhante ao
Asti, espumante tipico do norte da Italia. O resultado é um espumante
ligeiramente doce, leve e fino, apreciado em todo o mundo e que recebeu

importantes premiagdes, como a medalha de ouro na Vinitaly de 2002.

Uma vantagem que a Miolo tem em relacdo ao norte da Italia na
elaboracdo do espumante Moscatel versus o Asti, estd no suco utilizado na
sua elaboragcdo. Enquanto a Italia € obrigada a utilizar camaras frias para
armazenar o suco, a Miolo pode utilizar um produto fresco, pois a producao
no nordeste € continua. O resultado € um produto mais fresco, mais

aromatico e com custos reduzidos.

A Fazenda Ouro Verde, com area total de 850 hectares, ja produz
vinhos ha 20 anos. A Vinicola Miolo planeja trabalhar com 400 hectares e
produzir 4 milhdes de litros de vinhos até 2008. O volume produzido por

hectare por safra € menor se comparado com a Serra Galucha, mas como o
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nordeste tem a vantagem de trabalhar com 1,5 safras por ano, € rapidamente
compensado. Hoje com mais de 100 hectares a producéo é de 1,8 milhdes de
litros (Thomasi (2003)).

No inicio, em 1999, foi realizado na Embrapa um teste para verificar a
qualidade da vinificagdo das uvas produzidas no Vale do Sao Francisco e,
com o resultado positivo, comeca o transporte das uvas em caminhdes
refrigerados para a vinificagcdo do primeiro vinho do nordeste na unidade de
Bento Goncalves. Este procedimento segue até 2001, com o objetivo de
verificar o mercado do espumante Moscatel e dos vinhos Shiraz, Cabernet
Sauvignon e o Late Harvest, da linha Terra Nova, antes de realizar

investimentos na estrutura de vinificacdo no nordeste.

A partir de 2001, inicia a elaboracdo e o engarrafamento de toda linha,
exceto do espumante, no Vale do Sao Francisco. No langcamento da safra
2002, compunham a linha Terra Nova os vinhos Shiraz, Moscatel Espumante,
Late Harvest, Cabernet-Shiraz e Muskadel - este Ultimo branco (Thomasi,
2003). A Embrapa esta desenvolvendo no Vale do S&o Francisco, num
projeto com a FINEP, a identificacdo das caracteristicas da regidao para

posterior elaboracdo da Indicacdo Geografica.

Durante o desenvolvimento do projeto Terra Nova, a Miolo recebeu
criticas quanto a capacidade de se elaborar um vinho fino no nordeste
brasileiro. Houve ainda aqueles que provaram e gostaram do vinho mas néo
acreditaram na sua procedéncia, pensando se tratar de um vinho argentino,
chileno ou californiano. Essa discusséo terminou por ajudar na divulgacéo da
regido, deixando o consumidor curioso a respeito dos vinhos 4 elaborados e
disposto a experimenta-los.

Direcionado para um publico consumidor mais jovem e disposto a
experimentar novos produtos, e através de estratégia de marketing especifica
para a linha de produtos Terra Nova, € assim que a Miolo vé o Vale do Séo
Francisco. Sao produtos direcionados para seguir uma tendéncia de
segmentacdo mundial que vem sendo observada de tintos mais alcodlicos e

encorpados, e brancos mais frutados e perfumados.
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Em 2001 a Miolo inicia o desenvolvimento de um outro projeto, na
Campanha do Rio Grande do Sul, na Estancia Provincia do Seival, onde
pretende elaborar vinhos com perfil diferenciado. Busca em Portugal,
Espanha, Franca e Italia cepas que ainda ndo estavam sendo cultivadas no

Brasil para oferecer ao seu consumidor.

Com a marca Fortaleza do Seival, os produtos elaborados na
Campanha estardo disponiveis no mercado a partir de 2004. A vinicola ja
esta com 150 dos 400 hectares implementados e pretende, assim como nos
outros dois projetos, atingir a marca dos 4 milhdes de litros de vinho,
exportando 30% do total. A previsdo € de o projeto da Campanha esteja

concluido em 2012.

Segundo Adriano Miolo, a regido da Campanha se distingue por ter
condi¢Bes climaticas favoraveis a elaboracdo de vinhos brancos e tintos de
qualidade superior aos da Serra Gaucha. Na Campanha, essas uvas terao
condicbes de desenvolver-se com uma maior exposicdo solar e menor
precipitacdo pluviométrica, atingindo o grau de maturacdo que permita
elaborar vinhos mais compostos, perfumados e concentrados, além de mais

alcodlicos.

Entre os mercados consumidores internacionais da Vinicola Miolo
estdo os Estados Unidos, a Bélgica, o Japao. Negociacbes estdo sendo
realizadas com a Inglaterra, e a participacdo no consércio chamado de
'Wines from Brazil', criado por algumas vinicolas, FIERGS e IBRAVIN, com a
colaboracdo do Governo Federal através da Agéncia de Promocdo de

Exportacbes (APEX), promete incentivar as exportacdes do grupo.

A participacdo em concursos nacionais e internacionais foi a forma
encontrada pela Miolo para ingressar em mercados consumidores, com 0
reconhecimento da qualidade dos seus produtos, e para obter divulgacao nos
meios de comunicacdo. A continua participacdo nestes concursos € uma
forma de revalidacdo desses titulos, importantes para trabalhar no mercado

externo, além do contato com jornalistas especializados. Assim como outros
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produtos brasileiros, a Miolo acredita que ao receber reconhecimento

internacional passe a ser mais valorizada no mercado nacional.

Para o mercado externo, a Miolo destinard 4 milhdes de litros de

vinhos o0s quais serdo um mix das trés unidades da vinicola. Como entre 0s

objetivos da vinicola estd o de manter o mercado consumidor interno

abastecido e pela consolidacdo que a unidade do Vale dos Vinhedos

construiu, provavelmente esta unidade trabalhe com um percentual menor

destinado a exportacdo em relacdo as unidades Vale do Sdo Francisco e

Campanha Gaucha.

5.3. Fatores de desenvolvimento do setor

A realizacdo deste estudo possibilitou identificar os seguintes fatores

considerados facilitadores ao desenvolvimento da Vinicola Miolo e do setor

vitivinicola no Vale dos Vinhedos:

Caracterizada por muitos entrevistados como empreendedora e visionaria,
a Vinicola Miolo cria suas estratégias de forma personalizada e intuitiva
(Mintzberg, 1994). A partir de uma estratégia guarda-chuva (Mintzberg,
2000), deliberada em sua perspectiva geral mas emergente em suas
posicdes especificas, possibilita o aprendizado dentro de uma visédo
ampla, e incorpora a visao que o empreendedor tem quanto ao rumo que

a empresa esta tomando (Bhide, 1996).

O perfil dos executivos da Vinicola Miolo pode ser comparado ao que
Stevenson e Gumpert (1985) identificam como promoter: Sente-se
confiante na sua capacidade de aproveitar oportunidades e esta
constantemente ligado com as mudancas no ambiente que possam

sugerir uma chance favoravel, caracteristicas tipicas de empreendedores.

Na Vinicola Miolo, a familia € uma equipe e conta com a participacédo de
todos os membros atuando nas areas comercial, industrial, enologia,

divulgacdo e enoturismo. Como Bhide (1996) comenta, na fase inicial os
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proprios fundadores executam a maior parte das tarefas cruciais e
recrutam quem possa ajuda-los. Apdés esse periodo inicial, podem e
devem ser ambiciosos ao procurar novos talentos para seu

empreendimento.

A formacéo técnica da familia Miolo possibilitou o inicio da elaboracdo dos
vinhos sem 0s custos e riscos de contratacdo de terceiros, utilizando a

matéria-prima por eles mesmos produzida.

A Miolo teve a agressividade comercial necessaria para buscar
desenvolver 0 seu mercado consumidor. E, a partir do momento que
conseguiu transmitir que Miolo era 0 nhome de uma familia do interior do
RS e realizar a degustacdo do seu produto, deu-se inicio a sua
comercializagdo. Para os executivos da Miolo a comercializag&o foi a base
estratégica da vinicola, podendo ser considerada uma mudanca

estratégica em relacdo as praticas vigentes no setor.

A Indicacdo Geografica que possibilitou diferenciar produtos elaborados

na regido certificados pela sua qualidade.

A postura disposta e participativa dos executivos da Miolo, e o
desenvolvimento do trabalho de Adriano, que neste periodo foi presidente
da ABE e buscou divulgar a vitivinicultura gaucha e brasileira,
possibilitaram o lancamento na midia sem muitos custos. Adriano passou
a ser uma figura requisitada e soube aproveitar essa oportunidade para

divulgar o setor vitivinicola, o seu trabalho e a sua empresa.

A familia Miolo desenvolveu uma postura de lideranca empreendedora no
setor, e buscou envolver formadores de opinido - caracteristicas de éxito

em iniciativas de cluster, segundo Porter (1988).

A adocao do nome da familia nos seus produtos atribuiu uma imagem de
seguranca, de tradicdo e de comprometimento que o mercado consumidor

desejava.
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A Miolo procura tornar-se um negécio sustentavel incorporando
capacidades distintas e complementares, ao invés de concentrar nos

fundadores o conjunto de habilidades, esfor¢cos e contatos (Bhide, 1996).

Os problemas gerenciais enfrentados por grandes produtores, como
Aurora e Almadén, deixou uma grande fatia de mercado desatendida,

facilitando o ingresso de novos empreendimentos.

O desenvolvimento do enoturismo no Vale dos Vinhedos, o qual ja havia
sido iniciado anteriormente pela Cooperativa Aurora, com visita as
cantinas, teve um efeito positivo. Recebido por familias de imigrantes e
seus descendentes, o turista aceitou a proposta de turismo na regido, e

hoje séo recebidos entre 60 e 80 mil pessoas por ano.

A relacdo com o mercado externo introduziu exigéncias de qualidade

conduzindo as empresas a um esforco de melhoria.

A concentracdo geografica do cluster, composto por empresas de porte
meédio e pequeno, permitiu a criacdo de novas empresas do setor produtor
e 0 desenvolvimento de um ambiente tecnolégico associado a producao

em toda regiao.

A tradicdo e a cultura produtora de vinho da regiéo, e o fato de ser a maior

regido produtora de vinho do pais.

O resultado desses fatores facilitadores no Vale dos Vinhedos e na

Vinicola Miolo pode ser ratificado a partir do espaco disponibilizado pela

midia, a crescente participacdo de mercado e o incremento de instituicdes

participantes.

A realizacdo deste estudo possibilitou que também fossem

identificados fatores considerados inibidores ao desenvolvimento do setor

vitivinicola no Vale dos Vinhedos e na Vinicola Miolo:

O descrédito inicial por parte dos distribuidores e a dificuldade de

comercializacdo dos vinhos finos proprios, tornou necessario as vinicolas
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a criacdo e o desenvolvimento dos seus mercados de consumo e

distribuicdo, operacéo onerosa financeiramente.

Os seus produtos ndo eram conhecidos; o vinho brasileiro era visto como
vinho comum, sendo necessario o desenvolvimento de um trabalho

intensivo de criacao e divulgacdo de uma identidade.

As vinicolas ndo possuiam estruturas de envazamento préprias, dado o
seu elevado custo, e 0 acesso a estruturas de terceiros nem sempre
estava disponivel, jA que estes pequenos novos empreendimentos, aos

poucos, passaram a ser vistos como uma ameaca a estrutura atuante.

A Miolo desenvolveu esforcos para perseguir a oportunidade de atender
ao mercado latente porém, dados os recursos inapropriados, ocorreu a
falta de produto para abastecer o mercado - falhas que, segundo
Stevenson e Gumpert (1985) ocorrem quando nao existem recursos

suficientes para proteger-se de obstaculos inesperados.

Dados aos escassos recursos disponiveis para realizacdo de
investimentos em infra-estrutura, muitas estratégias deliberadas tiveram
de ser adequadas a disponibilidade do momento. Inicialmente trabalhando
com a opcao de utilizar somente capital préprio, a Vinicola Miolo adotou a
utilizacdo de financiamento para projetos mais amplos, como o Projeto
Qualidade, de ampliacao da unidade de vinificacdo do Vale dos Vinhedos,
onde obteve auxilio do BNDES.

O baixo poder aquisitivo médio dos brasileiros, a alta taxa tributaria e a
auséncia de uma cultura de consumo regular e moderado do vinho nas

refei¢cdes, visto como um alimento.

A baixa compreenséao da logica da eficiéncia coletiva no cluster e a pouca
integracdo entre os elos produtivos da cadeia dificultam o seu

desenvolvimento planejado e integrado.
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- A auséncia de um projeto de planejamento estratégico setorial integrado,
com o objetivo de melhorar a eficiéncia coletiva e a competitividade do

cluster vitivinicola.
- A concorréncia relativamente forte nas relagdes interfirmas horizontais.

- A nocao de especializacao flexivel ainda € bastante restrita - ndo se pode
dizer que o padrdo médio das formas de gestdo dessas empresas

incorporou principios e técnicas que intensificam a competitividade.

- A auséncia de uma definicdo dos tipos de uva mais adequados a serem
produzidos nas microrregides (o clima e solo ndo sdo os mais favoraveis

para a producao de varios tipos de uvas).

- A forte concorréncia internacional e a falta de informac¢des ao longo da

cadeia.

- O despreparo de muitos executivos para 0 crescimento de seus
empreendimentos. Os fundadores, segundo Bhide (1996), devem
preparar-se porque provavelmente irdo precisar delegar muitas das
tarefas que eles préprios costumavam realizar com o desenvolvimento do

seu negocio.
- A cultura conservadora que predomina na regio.

Ao considerar os fatores facilitadores e inibidores no desenvolvimento
do setor vitivinicola, devemos observar o crescente interesse que o setor tem
obtido junto aos diversos 6érgaos e instituicdes publicos e privados, nacionais

e internacionais.

Apesar das diversas dificuldades, a Vinicola Miolo e o Vale dos
Vinhedos tém conseguido manter-se e desenvolver-se, aprendendo com a
sua experiéncia. Outros setores produtivos, como a cachaca por exemplo, ao
procurar desenvolver uma Indicacdo Geogréfica, para determinar uma regido
como produtora de um produto especifico, sdo orientados pelo INPI e pela
Embrapa a conversar com a Aprovale e conhecer o trabalho por eles

realizado.
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Acredita-se se tratar de uma empresa, de um setor produtivo e de uma
estrutura de cooperacdo interempresarial merecedores de uma analise.
Espera-se que seja possivel a sua replicacdo em outros setores, com um
desempenho diferenciado, ou outras regides, que apresentem vantagens

locacionais.
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6. CONCLUSAO

6.1. Consideracoes Finais

A realizacao deste estudo possibilitou, através da revisdo da literatura,
da analise dos dados secundarios e primarios, identificar os fatores e as
estratégias que influenciaram o desenvolvimento da Vinicola Miolo e do Vale

dos Vinhedos.

A dindmica estratégica da Vinicola Miolo, compreendida através da
analise dos principais executivos, pode ser identificada como deliberada e
empreendedora, comecando, em 1989, com a determinacao da passagem de
produtores viticolas para uma empresa vitivinicola. Como afirma Mintzberg
(2000), ndo existe uma estratégia totalmente deliberada ou totalmente
emergente, tendo a Miolo que adaptar suas estratégias deliberadas a sua
disponibilidade de recursos materiais e financeiros, e as modificacbes

ocorridas no contexto.

Foi necessaria muita disposicdo para viajar, atender a midia, realizar
palestras e cursos, e apresentar o seu produto oferecendo degustacdes aos
formadores de opinido, em diversos pontos de comercializacdo, feiras e

eventos.

O trabalho desenvolvido por Adriano Miolo é o de educagdo do
consumidor, mostrando como é que se degusta um vinho, explicando quais
aspectos devem ser observados etc., porque acredita no seu efeito
multiplicador. Este trabalho é feito dentro de um movimento de um grupo de
empresas da regido, como descrito a seguir. Além disso, sua estratégia foi
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auxiliada pelos resultados de pesquisas médicas, amplamente divulgados

pela midia, comprovando que o vinho tinto faz bem a saude.

A idéia da Vinicola Miolo era de que para desenvolver a imagem de
seu produto, seria necessario modificar a imagem do vinho brasileiro. A
conquista de premiacdes em concursos internacionais, tornaria possivel
alavancar as vendas no mercado nacional e modificar o comportamento do
consumidor. Essas conquistas abriram espaco para contato com a midia
especializada e clientes internacionais favorecendo a exportacdo para outros

mercados consumidores.

A Miolo deliberou trabalhar com trés linhas diferenciadas de produtos,
Vale dos Vinhedos - Serra Gaucha, Terra Nova - no Vale do S&o Francisco, e
Fortaleza do Seival - na regido da Campanha, buscando oferecer ao
consumidor produtos diversificados e, também, uma forma de estar mais

presente nas cartas dos restaurantes.

Para o bom entendimento da dindmica estratégica da Miolo é
importante compreender o contexto do Vale dos Vinhedos, analisando o seu
histérico e as principais organizacdes (empresas e instituicdes). Essa
compreensao permite identificar os fatores que influenciaram, facilitando ou

inibindo, as relacdes interorganizacionais.

O desenvolvimento da regidao do Vale dos Vinhedos buscou, através
da cooperacao de uma rede de empresas, atender as suas necessidades e
objetivos comuns. Esta associacdo obteve resultados positivos para as
organizacdes envolvidas na regido através da divulgacdo do trabalho
realizado e do desenvolvimento do enoturismo. Observa-se a crescente
adesdo que a Aprovale vem recebendo, servindo até com modelo para o
desenvolvimento de I.P. em outras regides ou setores produtivos. A |.P. tem
como objetivo a diferenciacdo dos produtos elaborados na regido. Ainda nao
se sabe quanto tempo sera necessario para a construcédo de um historico que
possibilite determinar se tratar de um padrdo. Com a observacao dos padroes
e caracteristicas especificas dos produtos e devidas a regido, sera possivel

almejar uma Denominacéo de Origem Controlada (DOC).
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A contextualizagdo do setor vitivinicola serviu de base para a
realizacdo deste estudo, desde a construcdo de uma cronologia para
compreensao das estratégias adotadas pelas vinicolas até a identificacdo de

sugestdes de melhorias para o setor.

O setor vitivinicola precisa de uma coordenacao na cadeia produtiva e
de um planejamento integrado de desenvolvimento setorial, atuando de forma
coordenada com as area social e econbmica como, por exemplo, o
enoturismo e a publicidade institucional. As campanhas publicitarias, privadas
e institucionais, deveriam focar no consumo do vinho como um alimento,
associado a refeicdo. Adriano Miolo cita o exemplo dos Estados Unidos, que
com a utilizacdo do vinho num seriado de televisdo apresentando o produto
como um bem superior, ajudou no desenvolvimento do seu consumo, em 20
anos, de insignificante para mais de 5 litros per capita. Estes movimentos
podem incrementar o consumo dos produtos derivados da uva e do vinho
através da educacdo dos consumidores, que passam a identificar e valorizar
produtos de qualidade, e preferencialmente, cultivados, elaborados e

envasados na origem.

Se compararmos o0 Brasil, que realiza um trabalho pela busca de
qualidade de forma mais intensiva ha 5 ou 6 anos, com paises como o Chile,
que esta trabalhando neste sentido ha mais de 30 anos e Australia ha 20
anos, torna-se claro o potencial que o pais tem em desenvolver o0 seu setor
vitivinicola. A proporcdo no cultivo de uva americana, ainda hoje, € muito
elevada. Somente 20% do vinho produzido é tido como vinho fino, e a Serra

Gaucha responde por 80% dos vinhos finos do pais.

A fronteira viticola na Serra Galcha esta praticamente saturada,
impulsionando diversas empresas a descobrir e desenvolver novas regides
produtoras. O relevo € muito acidentado e as areas de preservagdo ambiental
ndo podem ser alteradas, além da super valorizacdo que tornou 0s precos
das terras no Vale dos Vinhedos impraticaveis.

O vinho de gqualidade incentiva o desenvolvimento do setor vitivinicola

nas diversas regides produtoras, enquanto o vinho de baixa qualidade e
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subsidiado desvirtua o mercado competindo com bons vinhos nacionais. Uma
forma de reverter a situacdo atual, em que o0s vinhos importados
correspondem a 50% do volume comercializado é a comunicacdo para
esclarecer a populacao sobre a falsa idéia de que todo produto importado é
melhor, fruto de muitos anos de um mercado fechado. Uma taxa cambial
correta pode assegurar a competitividade entre vinhos nacionais e

importados de qualidades equivalentes.

Uma organizagdo da comercializagdo dos vinhos nos pontos de
vendas levaria a uma homogeneizacdo dos espacos de apresentacao: a carta
de vinhos de um restaurante, a gbndola de um supermercado, as lojas
especializadas etc. Assim como 0s vinhos internacionais geralmente estao
organizados por pais, tipo ou regido facilitando a escolha, os vinhos nacionais
também estariam dispostos por tipo de produto, regido de producdo e,

futuramente, por DOC.

Com a realizacdo deste trabalho surgiram algumas sugestbées como
potenciais para melhoria do setor vitivinicola, em especial aos vinhos finos

gauchos:

- A busca por uma maior integracdo da cadeia produtiva e a existéncia de

uma governanga com autonomia.
- A elaboracéo de politicas publicas para o desenvolvimento setorial.

- A promocgéo do setor com a realizagdo de campanhas institucionais e

privadas incentivando o consumo do vinho como alimento.

- A identificacdo de regides com indicacdo geografica e o desenvolvimento
do trabalho de indicacdo de procedéncia. Isto implica em elaborar uma
estratégia para o desenvolvimento integrado e sustentavel do setor
vitivinicola, identificando quais os tipos de uva mais adequados a cada

regido e investindo na melhoria da produgao da uva, do vinho e derivados.
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A busca pela agregacao de valor ao vinho difundindo a visdo de cadeia
produtiva e o desenvolvimento dos recursos humanos do setor, com

aliancas e parcerias entre os diversos elos da cadeia produtiva.

A sugestao ao governo para ser parceiro na divulgacao do vinho nacional,
servindo-o nas suas embaixadas, por exemplo. Durante o governo
Fernando Henrique Cardoso, passou a ser servido em Brasilia o vinho
elaborado por vinicolas gauchas, como Miolo, Valduga, Don Laurindo,
Aurora, entre outras. Utilizar o vinho fino elaborado no pais nos eventos
realizados nas sedes de administracdo governamental é uma forma de
apresentar o produto, as riquezas do pais e incentivar 0 seu consumo em
outras ocasides, embora muitas pessoas que frequentam ainda nao
tenham experimentado ou ndo saibam que o Brasil elabora vinhos de
qualidade. Na Franca, onde o vinho € considerado parte da identidade do
pais, a realizacdo de uma visita de Estado em que seja questionado o
servico do vinho francés pode terminar por se transformar em uma

discussao diplomética (Phillips, 2003).

A implantagdo de um sistema de informacdes entre os eles da cadeia
produtiva, desenvolvendo a comunicacdo com o cliente final e
estabelecendo sistemas de distribuicdo que atendam os interesses de
produtores e clientes. A manutencéo e ampliagcdo do setor necessita uma
estratégia para a qualificacdo e otimizacdo da producédo, principalmente

face a concorréncia de produtos importados.

O desenvolvimento da regido pode ser incrementado pela associagao com
0 enoturismo, por envolver também a comunidade. Essa atividade turistica
pode ser potencializada pela associacdo com outros produtos como:
turismo rural, turismo alternativo, turismo ecolégico, artesanato, culinaria

tipica, entre outros.

Entre os desafios que 0 setor precisa superar estdo a unidade da

cadeia produtiva e a reconversao viticola a médio e longo prazos, utilizando
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as variedades americanas para sucos, destilados, vinagres e outros, e as

variedades viti viniferas para a elaboragéo de vinhos finos.

6.2. Sugestdes para Trabalhos Futuros

Entre as sugestdes de trabalhos futuros estdo, por exemplo, a
elaboracdo de propostas de incentivo ao consumo do vinho, o estudo dos
habitos de consumo e o0 estudo do desenvolvimento do paladar do

consumidor.

Dados apresentados por Mello (2002) conduzem aos seguintes
guestionamentos: identificar a razao do incremento significativo na producéao
de vinhos comuns (+11,81%) e derivados (+22,28%); verificar qual o motivo e
impacto da reducdo na producédo de vinhos finos e espumantes (-7,93%);
identificar a razdo do desenvolvimento do segmento de sucos, naturais

(+5,63%) e concentrados (+22,28%) e 0s aspectos sociais de consumo.

Estudo da afirmacao de Lampert (1995, p. 73) "...0s profissionais (e
mesmo 0S pesquisadores) nao observaram corretamente que a principal
modificacdo néo foi a substituicdo entre os vinhos (de mesa e de "appélation”
AOC), mas a substituicdo entre as bebidas alcoolizadas pelas nao
alcoolizadas, e nédo observaram o grande evento dos anos 80: os franceses
em geral se tornaram maiores consumidores de agua mineral que de vinhos.
N&o seria esta uma revolucéo cultural no pais que se diz ser o dos vinhos e

da gastronomia?"

Estudo de meios que corrijam o processo de elitizacdo do consumo do
vinho e as altas margens praticadas na distribuicdo e comercializagdo, como,

por exemplo, os altos precos praticados pelos restaurantes.

A elaboracdo de estudos de propostas de politicas publicas para o
desenvolvimento do setor, e estudo para o desenvolvimento de um

planejamento estratégico setorial integrado.
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Algumas das sugestbes propostas estdo sendo promovidas por
iniciativas como a Camara Setorial do Vinho, que sugere a institucionalizacéo
do "Dia do Vinho".

6.3. LimitacOes do Estudo de Caso

Este trabalho é limitado por se tratar de um estudo de caso, ndo
permitindo que seu resultado represente a totalidade das empresas do setor

vitivinicola do Rio Grande do Sul.
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ANEXO A - Producédo de vinho e mosto de uva no Rio G rande do Sul
(1980, 1985, 1990, 1995, 2000 e 2002)

Producdo de vinho e mosto de uva no Rio

Grande do Sul

em litros 1980 1985 1990 1995 2000 2002
Vinho comum branco 5.363.452 23.010.666 33.512.030 15.472.732 44.902.276| 35.329.657
Vinho comum rosado 23.284.978 35.595.899 22.676.272 32.141.555 19.880.630| 8.367.750
Vinho comum tinto 101.659.755 216.732.390 154.359.897 167.174.017 208.242.670|215.892.333
sub-total vinho comum 130.308.185 275.338.955 210.548. 199 214.788.304 273.025.576|259.589.740
Vinho vinifera branco 19.326.572 44.679.484 52.080.420 34.209.738 36.955.126| 17.911.689
Vinho vinifera rosado 3.117.350 3.007.930 3.858.200 992.200 709.000 124.504
Vinho vinifera tinto 9.296.741 19.347.979 17.750.504 11.924.291 18.545.613| 13.619.033
sub-total vinho vinifera 31.740.663 67.035.393 73.689. 124 47.126.229 56.209.739| 31.655.226
mosto sulfitado comum - 10.637.557 13.307.690 20.917.600 - -
mosto sulfitado vinifera - - - - - -
mosto sulfitado simples 37.553.414 - - - 16.192.018| 12.875.000
mosto concentrado - 354.707 1.098.250 265.000 - -
sub-total mosto 37553414 10.992.264 14.405.940 21.182.6 00 16.192.018| 12.875.000
suco de uva simples - 3.544.706 2.848.560 4.123.776 3.546.779| 5.505.889
suco de uva concentrado - 3.086.961 7.574.692 8.770.183 14.176.000| 14.722.802
sub-total suco de uva 0 6.631.667 10.423.252 12.893.959 17.722.779| 20.228.691
outros derivados - 6.344.155 1.785.681 2.454.500 9.766.998| 15.599.048
Total 199.602.262| 366.342.434| 310.852.196| 298.445.592| 372.917.110(339.947.705

Fonte: EMBRAPA UVAS E VINHOS, adaptado

por SUSIN.

ANEXO B - Producéo de vinho e mosto de uva por esta

1990, 1995 e 1999)

Producédo anual de vinho e mosto de uva

do (1980, 1985,

por estado

em litros 1980 1985 1990 1995 1999 | % 1999
Rio Grande do Sul 199.602.262| 380.109.106| 345.543.964| 334.586.327| 358.551.298| 93%
Santa Catarina 18.701.942| 26.188.889| 18.326.683| 16.138.863| 15.774.000| 4%

Parana 568.300 466.186 772.250 282.464 Si* Si*

S&o Paulo 21.459.442| 4.193.912| 4.544.152| 1.808.889| 1.122.257| 0,3%
Minas Gerais 5.354.191| 2.147.338| 1.152.847 948.667| 1.006.285 0,3%
Pernambuco si* si* Si* 648.200| 7.091.261| 2%

Total 245.686.137 |413.105.431 370.339.896 | 354.413.410 38 3.545.101| 100%

Fonte:EMBRAPA UVAS E VINHOS, adaptado por

SUSIN
si* (sem informacéo)
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ANEXO C - Empresas que compdem a Associacdo de Produtoresd e
Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos - APROVALE atuali  zada em 03/2003

Total de associados: 37
Associados Produtores (total de 23)

Adega Casa de Madeira Ltda. - ME

Adega Cavalleri Ltda.

Adega de Vinhos Finos Dom Céandido Ltda.
Allied Domecq do Brasil Ind. Com. Ltda.
Angheben Adega de Vinhos Finos Ltda.
Calza Janior Ind. Com. De Vinhos Ltda.
Casa Valduga - Luiz Valduga & Filhos Ltda.
Chandon do Brasil - LVMH Vinhos e Destilados - Brasil Ltda.
Cooperativa Vinicola Aurora

10 Familia Tasca - Décio G. Tasca Ltda.
11.Tecnovin do Brasil Ltda.

12.Vallontano Vinhos Nobres Ltda.

13.Villagio Larentis Ltda.

14.Vinhos Casa Graciema Ltda.

15.Vinhos Don Laurindo

16.Vinhos Titton & Filhos - Germano Titton & Filhos Ltda.
17.Vinicola Cave de Pedra Ltda.

18.Vinicola Cordelier Ltda.

19.Vinicola Lidia Carraro Ltda.

20.Vinicola Marco Luigi Ltda.

21.Vinicola Miolo Ltda.

22.Vinicola Pizzato Ltda.

23.Wine Park S. A.

CoNoOoO~WNE

Associados Contribuintes (total de 14)
Hotéis (6)

1. Dall’Onder Vitéria Hotel Ltda.

2. Farina Park Hotel - Hotel Farina Ltda.

3. Hotel Casacurta Ltda. - Carraro e Corréa Ltda.

4. Hotel Dall’Onder Ltda.

5. Hotel Villa Michelon - Complexo Turistico Villa Michelon Ltda.
6. Spa do Vinho - Condominio Villa Europa (em construcao )
Outros (5)

1. Coatec Industrial e Comercial Ltda.

2. Giordani Turismo Ltda. - Maria Fumaca

3. Lisa Carraro - Carraro Produtos Alimenticios Ltda.

4. Queijos Artesanais Quinta do Joaquim Ltda.

5. Via Vetro - Bem Design e Componentes Ltda.

Restaurantes (3)

1. Restaurante Canta Maria

2. Restaurante Giuseppe Ltda.

3. Ristorante Dell Filippi Ltda
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ANEXO D - Premiacfes obtidas pela Vinicola Miolo (atualizada em
13/03/2003)

Vinho
Safra Prémio Concurso Pais

LINHA RESERVA

Pinot Noir

1993 Diploma de Honra Vinandino 1993 Mendoza/Argentina

1999 Prémio Participacéo Avaliacdo de Vinhos 1999 Bento Gongalves - Brasil
1999 Medalha de Prata Concurso Bruxelas 2000 Bruxelas/Bélgica

Gamay
1996 Medalha de Prata Exceléncia do Vinho 1997 Sao Paulo/Brasil

Cabernet Sauvignon

1991 Medalha de Prata Vinandino 1995 Mendoza/Argentina

1995 Grande Medalha Ouro Exceléncia do Vinho 1997 S&o Paulo/Brasil

1996 Medalha de Ouro URGUP 1997 Capaddcia/Turquia

1996 Medalha de Prata Vinandino 1997 Mendoza/Argentina

1996 Medalha de Prata Dante Calatayud 1997 Sao Paulo/Brasil

1996 Medalha de Ouro La Mujer Elije Mendoza/Argentina

1997 Medalha de Bronze San Francisco Competition 2002 Estados Unidos
1997 Medalha de Bronze Shanghai China

1997 Medalha de Prata Vinandino 1999 Mendoza/Argentina

1997 Medalha de Prata Challenge International Du Vin 2000 Bourg Gironde/Franca
1997 Medalha de Prata Cidade do Porto 2002 Portugal

1997 Medalha de Ouro Exceléncia do Vinho 1998 S&o Paulo/Brasil

1997 Medalha de Ouro China Competition 2002 - China

1997 Medalha de Ouro Seléction Mondiales 2002 - Canada

1997 Medalha Ouro Duplo Panama Vinos 2002 - Panamé

1998 Medalha de Prata China Wine & Spirits Competition 2001 Shangai/China
1998 Mencédo Honrosa - Vinitaly 2001 - Italia

1999 Medalha de Bronze International Wine and Spirits Competition 2001 Londres/Inglaterra
1999 Medalha de Prata Vino Ljubljana 2002 Eslovénia

1999 Medalha de Prata Concurso Mundial de Bruxelas 2002 Bélgica

1999 Medalha de Prata Challenge Internacional du Vin 2002 Franca

1999 Mencao Honrosa Sélections Mondiales 2002 - Canada

2000 Medalha de Ouro Concurso Internacional de Vinhos do Brasil 2002

Merlot

1990 Diploma de Honra Ljubliana 1996 Eslovénia

1995 Diploma de Honra Ljubliana 1997 Eslovénia

1996 Medalha de Ouro URGUP 1997 Capaddcia/Turquia

1996 Medalha de Prata Vinandino 1997 Mendoza/Argentina

1997 Medalha de Ouro Exceléncia do Vinho 1998 Sé&o Paulo/Brasil

1997 Prémio Participacdo Avaliacéo de vinhos 1999 Bento Gongcalves/Brasil
1998 Medalha de Ouro URGUP 12th International Wine Competition 2000 Turquia
1998 Mencao Honrosa - Vinitay 2001 - Italia

1999 Medalha de Bronze International Wine and Spirits Competition 2001 Londres/Inglaterra
2000 Medalha de Prata IV Vinagora 2002 Hungria

Chardonnay

1997 Diploma de Honra Ljubliana 1997 Eslovénia

1998 Diploma de Honra Concurso Vin'Agora Budapest/Hungria

1999 Medalha de Prata Vinandin 1999 Mendoza/Argentina

1999 Medalha de Prata Concurso Sofia 2000 Sofia/Bulgaria Sauvignon Blanc
1998 Medalha de Prata Exceléncia do Vinho 1998 S&o Paulo/Brasil

1999 Medalha de Prata Chardonnay du Monde Borgonha/Franca

2001 Medalha de Prata Chardonnay du Monde 2003 - Franca



2002 Medalha de Prata Chardonnay du Monde 2003 - Franca
2002 Medalha de Ouro Concurso Internacional de Vinhos do Brasil 2002

LINHA SELECAO

Tinto

1997 Medalha de Ouro Exceléncia do Vinho 1997 S&o Paulo/Brasil
1998 Diploma de Honra Concurso Vin'Agora 1998 Budapest/Hungria

Branco
1997 Medalha de Prata URGUP 1997 Capaddcia/Turquia

METHODE TRADICIONELLE

Miolo Brut

1996 Medalha de Bronze Bacchu's 1996 Madrid/Espanha

1997 Medalha de Prata Exceléncia do Vinho 1997 S&o Paulo/Brasil

1998 Medalha de Ouro Exceléncia do Vinho 1998 S&o Paulo/Brasil

1998 Medalha de Ouro La Mujer Elije 1998 Mendoza/Argentina

1998 Medalha de Prata Concurso Vin'Agora 1998 Budapest/Hungria

1999 Medalha de Prata Shanghai China

2000 Medalha de Ouro La Mujer Elije 2000 Mendoza/Argentina

2000 Medalha de Prata URGUP 12 th International Wine Competition 2000 Turquia
2001 Medalha de Prata China Wine & Spirits Competition 2001 Shangai/China
2001 Medalha de Prata Vinalies 2003 Franca

LINHA TERRANOVA

Espumante Moscatel

1999 Medalha de Prata Vinandino 1999 Mendoza/Argentina 2000

2000 Medalha de Prata URGUP 12 th International Wine Competition 2001 - Turquia
2001 Medalha de Bronze International Wine and Spirits Competition 2002 - Inglaterra
2001 Medalha Ouro China Competition 2002 - China

2001 Medalha Ouro La Mujer Elige 2002 - Argentina

2001 Medalha Grande Ouro Vinitaly 2002 - Italia

Terranova Shiraz
1999 Medalha de Bronze Challenge International Du Vin 2000 Bourg Gironde/Franga
1999 Medalha de Prata Vino Ljubljana 2000 Eslovénia

1999 Medalha de Prata The International Wine and Spirit Competition - Inglaterra 2000

2000 Medalha de Prata Vin Agora 2000 Budapest/Hungria

2000 Medalha de Prata Vinalies Internationale 2001 Paris/Franca

2000 Medalha de Prata Challenge International Du Vin 2001 Bourg

2001 Medalha de Prata San Francisco Competition 2002 Estados Unidos

2001 Medalha Ouro Concurso Internacional de Vinhos do Brasil 2002

2001 Medalha de Ouro Duplo Caribe Vinos 2003 Caribe

2001 Medalha Gran Prémio Caribe - Caribe Vinos 2003 Caribe

2002 Medalha de Bronze International Wine and Spirits Competition 2003 - Inglaterra

Terranova Cabernet/Shiraz

2001 Medalha de Prata Panama Vinos 2002 - Panama

2001 Medalha Ouro Mundus Vini 2002 - Alemanha

2001 Medalha de Ouro Caribe Vinos 2003 Caribe

2001 Medalha de Ouro Duplo La Mujer Elige 2002 - Argentina

Terranova Late Harvest

2000 Medalha de Bronze International Wine and Spirits Competition 2002 Inglaterra
2000 Medalha de Prata China Wine & Spirits Competition 2001 Shangai/China
2001 Medalha de Bronze La Mujer Elige 2002 - Argentina

2001 Medalha de Prata Concurso Internacional de Vinhos do Brasil 2002
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ANEXO E - Instrumentos de coleta de dados utilizados

Entrevista em profundidade realizada na Associacdo Brasileira de Enologia (ABE) -
Antonio Czarnobay presidente (e endlogo da Aurora) 24/10/2002

1. A ABE foi fundadaem 19

2. Qual a sua proposta, objetivos quando da sua fundacéo? E hoje?

3. Qual o seu papel na cadeia produtiva do vinho?

4. Qual a sua contribuicdo para o desenvolvimento do setor vitivinicola na regido da serra

do RS?

Como funciona a associa¢éo e quantos endlogos compdem o quadro atualmente?

Como ¢é a relagdo da ABE com os endlogos que atuam na serra do RS e nas outras

partes do Brasil?

7. Existe algum tipo de solicitagdo especifica, uma demanda direcionada, por parte dos
endlogos associados (atualizacao profissional, cursos, palestras)?

8. A ABE trabalha em parceria com outras empresas e/ou instituicdes? Como?

Contexto regional, sub-regional e individual:

9. Como pode ser caracterizado o setor vitivinicola nacional, quem sao 0s principais atores?

10. Que eventos o Sr. considera como marcos ou fatos histéricos ligados ao setor
vitivinicola?

11. O que pode ser dito da articulacdo do setor na regido da serra, € suficiente para garantir
um desenvolvimento sustentavel?

12. Qual a posicao da Serra Gaulcha no setor vitivinicola nacional/internacional?

13. Como estéo evoluindo outras regides produtoras no estado e no pais?

14. Quais séo as perspectivas de desenvolvimento do setor vitivinicola da Serra Galcha?

15. Qual a importancia do Vale dos Vinhedos para o setor vitivinicola?

16. Que diferencial o Vale dos Vinhedos oferece aos seus participantes (concorréncia com
outras regides produtoras, background para competir no mercado internacional,
desenvolvimento regional, seguranga/comunicagédo com o consumidor)?

Estudo de caso:

17. Quais sao as vinicolas que apresentam destacada atuacao no setor?

18. Qual a sua opinido da vinicola Miolo?

19. Como é vista a vinicola Miolo pelo setor vitivinicola

20. Na sua opinido, a que fatores pode ser atribuido o resultado que a vinicola Miolo tem
apresentado no estado, no pais e externamente (concursos/exportacdo) — a produto,
processo, promogao ou gestao?

21. Que estratégias foram adotadas pela vinicola e como se diferenciam das demais
vinicolas?

22. Que caracteristicas marcantes podem ser observadas nos executivos da Miolo?

23. E observada alguma circunstancia ou fato histérico que possa ser considerado
importante para o desenvolvimento da vinicola Miolo?

o u

Roteiro de entrevista Associacdo Gaucha de Vinicultores - AGAVI Sr.. Darci Dani diretor
executivo - 23/10/2002

A AGAVI fui fundadaem

1. Quais eram os seus objetivos na sua fundacdo e que mudangas ocorreram?

2. Quais séao, atualmente, os objetivos e metas da AGAVI?

3. Quais sédo as competéncias da AGAVI e qual a autonomia que a associacdo tem para
desenvolvé-las?

4. Como a AGAVI determina e conduz as suas a¢bes? Ha um consenso quanto aos
objetivos do setor ou dos produtores de uma determinada regido?

5. A AGAVI trabalha em parceria com outras instituicdes/empresas? Quais e como?

6. Quem sd&o os principais atores do setor vitivinicola na Serra Galcha?

7. Como é a articulagdo do setor? Razoavel, insuficiente, 6tima e quem tem destacada
atuacao entre estes?

Contexto nacional, regional e sub-regional:
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8. O que pode ser dito do setor vitivinicola nacional? Quais foram os principais
eventos/transformacdes observados?

9. O RS concentra 90% da produg¢é&o nacional de vinhos. O que pode ser dito da atuagéo do
RS em relacdo aos principais poélos produtores internacionais (CEEE, USA, Austrdlia,
Africa do Sul)?

10. S&o observados no RS aspectos em que seja necessaria uma mudanca rapida?

11. H& pontos que possam ser considerados vantajosos ao RS (producéo, comercializacao,
promocao, habitos do consumidor, gestao, etc.)?

12. O Vale dos Vinhedos estd seguindo um caminho que objetiva a obtencdo de DOC.
Outras regides produtoras, diferentemente da Europa, trabalham com determinacdo de
varietais e proposta de wineries. A AGAVI tem um opinido formada para aconselhar
produtores na sua escolha de acdo?

13. Qual a importancia do Vale dos Vinhedos para o setor vitivinicola?

Estudo de caso:

14. Que vinicolas apresentam destacada atuacdo na regiao?

15. Como € vista a Vinicola Miolo pelo setor vitivinicola e pelo AGAVI? Como sao
consideradas as acdes tomadas pela vinicola e o seu direcionamento?

16. Segundo a AGAVI, como é considerada a relagdo vinicola Miolo x Vale dos Vinhedos, e
Miolo x cluster vitivinicola da Serra Galcha (articulacdo, colaboragdo, competicao,
desempenho etc)?

17. Quais aspectos diferenciam a vinicola Miolo no setor vitivinicola gadcho e nacional?

18. Outras vinicolas poderiam se valer da experiéncia da Miolo e seguir 0 mesmo caminho?
E uma estratégia que possa ser implementada em outras regides produtoras ou até
mesmo em outros setores produtivos?

Roteiro entrevista realizada na Cooperativa Vinicola Aurora Sr. Carlos Zanotto diretor
operacional - 17/02/2002

A Aurora é parte da historia vitivinicola do RS. Enfrentou momentos de dificuldades e de

pujanca ao longo dos ___ anos de sua existéncia que refletem a situacéo do setor no estado.

1. Aresponsabilidade social e econémica para os produtores, para a regido e para o estado
€ destacada. Quantas familias produtoras est&o vinculadas a cooperativa?

2. Qual o volume produzido pela cooperativa e qual a sua participacdo na producdo
estadual, nacional?

3. O grande volume produzido e comercializado pela cooperativa lhe permite desenvolver
acOes inovadoras no setor (exportacdes, diversas linhas de produtos, etc.)...

4. Barreiras a exportacao de vinhos finos nacionais e experiéncia da Aurora na exportacao.

5. Quais foram os principais acontecimentos (marcos) ocorridos e que mais influenciaram o
setor vitivinicola no RS?

6. Como esta organizado o setor vitivinicola no pais, no estado e na Serra Galcha?

7. Que dificuldade o setor apresenta atualmente? Em que aspectos um trabalho pontual
apresentaria resultados a curto e a longo prazo?

Contexto regional, sub-regional e individual:

8. O que é necessario que seja feito pela regido vitivinicola da Serra Gaulcha, cluster da
serra, para que a regiao consiga competir e se desenvolver de forma sustentavel?

9. O cluster vitivinicola da Serra Galicha esté suficientemente articulado?

10. Na sub-regido do Vale dos Vinhedos, como esta organizando/articulado o setor?

11. Qual o diferencial que o Vale dos Vinhedos oferece aos seus participantes (concorréncia
com outras regides produtoras que comercializam no pais, background para competir no
mercado internacional, desenvolvimento regional - s6cioeconémico e empresarial - etc.)?

Estudo de caso:

12. Quais sao as vinicolas que apresentam destacada atuacao no setor?

13. A que pode ser atribuido o desenvolvimento alcancado pela vinicola Miolo (produto,
processo, promogéao, gestdo etc.)?
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Roteiro entrevista realizada Centro Federal de Ensino Técnico CEFET — Bento Gongalves
Sr. Paulo Cesar Scoppel vice-diretor - 15/10/2002

O CEFET - Bento Gongalves foi fundado em __ como centro formador e qualificador de

mao-de-obra especializada em enologia.

14. Quais foram os principais objetivos e metas na época da fundagao?

15. Houve alguma mudanca significativa na estrutura ou na estratégia do CEFET?

16. Quais sdo as metas atuais do centro?

17. O pessoal formado esta sendo absorvido pela industria da regido? O nimero de pessoas
formadas é suficiente, insuficiente ou excessivo?

18. H& uma procura e valorizacdo do pessoal formado por parte de produtores e industria de
transformacgéo da regido?

19. Quais séo as linhas de treinamento oferecidas pelo CEFET?

20. Como é o programa de formacédo do CEFET?

21. Quais séo os perfis dos profissionais treinados/formados/

Papel do pessoal formado pelo CEFET para a melhoria da qualidade da matéria prima e do

processamento:

22. Qual o papel do endlogo numa vinicola? E dos demais profissionais formados/treinados
pelo CEFET?

23. Como a vinicola pode contribuir para o bom exercicio da fun¢do?

24. O que influencia a producéo de bons vinhos e quais sao os fatores técnicos e gerenciais
necessarios a elaboracdo de um produto de qualidade?

Aspectos gerenciais e relacionais:

25. Ha procura por parte dos proprietarios e funcionarios de vinicolas por cursos de
capacitacao gerencial ou atualizagéo profissional?

26. Que caracteristicas de personalidade observadas nos executivos do setor sao
consideradas importantes?

27. Que papel tem desempenhado o CEFET neste aspecto?

28. pode ser considerado 6timo ou pode melhorar? Neste Ultimo caso, que acdes podem ser
implementadas ou melhoradas?

29. Que instituicBes tém papel relevante para os atores da cadeia produtiva do vinho?

30. Como é a colaboracaol/interacdo entre as instituicdes ligadas ao vinho na regidao? Ha
objetivos de desenvolvimento setorial identificados como comuns entre os diversos
atores?

Contexto regional, sub-regional e individual:

31. Como pode ser caracterizada a influéncia do CEFET no sistema produtivo da regido da
Serra Gaucha?

32. Qual a posicao da Serra Gaucha no setor vinicola nacional/internacional?

33. Como estéo evoluindo outras regides produtoras no estado e no pais?

34. Qual a caracteriza¢do do Vale dos Vinhedos? E sua importancia para o setor vitivinicola
da Serra Gaucha?

Estudo de caso:

35. Qual a sua visao da vinicola Miolo?

36. Como é vista a vinicola Miolo pelo setor vitivinicola?

37. Que estratégias foram adotadas pela vinicola Miolo e como se diferenciam das demais
vinicolas?

38. Quais as caracteristicas marcantes dos executivos da Miolo?

39. Qual a circunstancia ou fato histérico podem ser considerados importantes para a
vinicola Miolo?

Roteiro entrevista realizada Sr. Lidio Ziero diretor Vinicola Cordelier e ex-presidente da
APROVALE - 23/10/2002

1. Sr. esté envolvido com o setor vitivinicola desde , atuando em que empresas e/ou
instituic6es?

2. Sr.. foi presidente da Aprovale até julho de 2002. Qual foi 0 seu envolvimento com a
associacao?



4.

5.
6.
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Quando da sua fundacdo, quais empresas estavam vinculadas e que objetivos a
associagdo propunha atender? Qual é a sua proposta?

Desde a sua fundacgéo houve/houveram modificagdo(6es) nos objetivos, no perfil ou na
atuacado da Aprovale?

Como a Aprovale planeja/determina e conduz suas a¢bes?

A Aprovale trabalha em parceria com outras instituicdes/empresas? Quais e como?

Contexto regional, sub-regional e individual:

7.
8.

9.

10.

11.
12.

13.

14.

15.

16.

17.

Quem sdao os principais atores do setor vitivinicola na Serra Gaucha?

Como é a articulac@o do setor vitivinicola no RS? Razoével, insuficiente, 6tima e quem
tem destacada atuacao entre eles?

O que pode ser dito do setor vitivinicola nacional? Quais foram os principais
eventos/transformac¢des observados?

O que pode ser dito da atuacdo/posicao da serra do RS em relacdo aos principais pélos
produtores internacionais (CEEE, USA, Austrélia, Africa do Sul)?

Quais sédo as perspectivas de desenvolvimento do setor vitivinicola da Serra Galcha?

O que pode ser melhorado no setor e que atores podem agir de forma a garantir um
desenvolvimento sustentavel?

Em que aspectos é necessdria uma mudanca rapida no RS, de forma a garantir um
desenvolvimento sustentavel?

Que aspectos podem ser considerados vantajosos para o0 RS (producéo,
comercializagédo, promoc¢ao, habitos do consumidor, gestdo)?

Qual o volume de vinhos finos produzidos no Vale dos Vinhedos e qual é a sua
participacdo na Serra Galcha, no RS, no pais?

O Vale dos Vinhedos esta seguindo um caminho que objetiva a obtencdo de DOC. Qual
a sua caracteriza¢@o?

Qual o diferencial que o Vale dos Vinhedos oferece aos seus participantes (concorréncia
com outras regides produtoras que comercializam no pais, background para competir no
mercado internacional, desenvolvimento regional — socioecondémico e empresarial —
etc.)?

Estudo de caso:

18.
19.

20.
21.
22.

Quais sdo as vinicolas que apresentam destacada atuacéo no setor?

Na sua opinido, a que fatores pode ser atribuido o resultado que a vinicola Miolo tem
apresentado (RS, pais e internacional) (produto, processo, promog¢éo, gestéo)?

Que estratégias foram adotadas pela Miolo e como se diferenciam das demais vinicolas?
Quais sado as caracteristicas marcantes dos executivos da Miolo?

Que préticas, vinicolas e gerenciais, adotadas pela Miolo poderiam ser implementadas
em outras vinicolas? E uma estratégia que possa ser implementada em outras regides
ou até mesmo por outros setores produtivos?

Roteiro entrevista realizada Sr. Rinaldo dal Pizzol - Vinicola Monte Lemos - 21/10/2002

A Vinicola Monte Lemos foi fundada em 19

1.

2.

Quais foram os principais acontecimentos/marcos que influenciaram o setor vitivinicola
no pais, no estado e na Serra Gaucha?

Que dificuldades e vantagens o setor apresenta atualmente? Em que aspectos um
trabalho pontual apresentaria resultados a curto e a longo prazo?

Contexto regional, sub-regional e individual:

3.
4.

5.
6.
7

8.

Que instituicBes tem papel relevante para os atores da cadeia produtiva do vinho?

O que é necessario que seja feito pela regido vitivinicola da Serra Galcha para que a
regido consiga competir e desenvolver-se de forma sustentavel?

O cluster vitivinicola da Serra Gaucha esta suficientemente articulado?

Na sub-regido do Vale dos Vinhedos, como esta organizado/articulado o setor?

Qual o diferencial que o Vale dos Vinhedos oferece aos seus participantes (concorréncia
com outras regides produtoras que comercializam no pais, background para competir no
mercado internacional, desenvolvimento regional — s6cioecondmico e empresarial — etc)?
Qual é a importancia do Vale dos Vinhedos para o setor vitivinicola da Serra Galcha?

Estudo de caso:

9.

10.

Quais sdo as vinicolas que apresentam destacada atuag&o no setor?
Como é vista a vinicola Miolo?



96

11. A que pode ser atribuido o desenvolvimento alcancado pela vinicola Miolo (produto,
processo, promogéao, gestéo etc)?

12. Quais sao as caracteristicas marcantes dos executivos da Miolo?

13. Houve alguma circunstancia ou fato histérico considerado importante para a vinicola
Miolo?

Roteiro entrevista realizada Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - EMBRAPA
Unidade Uva e Vinho Sr. José Fernando Protas - Chefe Geral Embrapa Uva e Vinho - Bento
Gongalves - 16/10/2002

A EMBRAPA uva e vinho trabalha com pesquisa de produto e processo.

Pesquisa e contribui¢cdes:

1. Qual o seu papel na cadeia produtiva do vinho?

2. Um panorama do setor vitivinicola no pais e na regido da serra do RS.

3. Qual a evolugéo observada no setor (vinicola, viticola)?

4. Qual a contribuicdo da Embrapa para o desenvolvimento vitivinicola da regido da serra
do RS?

5. Que variedades sdo cultivadas atualmente na regido, e como é realizado o controle
fitossanitario de novos varietais?

6. Quais sdo as pesquisas desenvolvidas atualmente pela Embrapa e como se estabelece
o planejamento da pesquisa?

Aceitacdo das pesquisas:

7. Houve durante a década de 90, periodo em que houveram modificagcbes na economia,
procura dos produtores por orientacdo da Embrapa sobre que a¢des tomar?

8. Existe solicitagcao por parte das vinicolas de pesquisas especificas, por exemplo, se um
varietal (variedade de uva ou cultivar) se adapta as condi¢des da regiao?

9. Qual a receptividade dos produtores/vinicolas aos resultados e propostas apresentados
pela Embrapa?

10. Como as estratégias de producdo de uma regido (DOC, wineries ou varietais) podem
influenciar as linhas de pesquisa desenvolvidas pela Embrapa?

Planejamento de pesquisa:

11. A Embrapa trabalha visando capacitar para a exportacdo (ou somente o mercado
nacional)?

12. Quais sao as barreiras néo tarifarias a exportacao?

13. Como a Embrapa pode auxiliar num planejamento para a producdo do setor?
(fornecendo matéria-prima livre de viroses para viveiros, realizando pesquisas diversas,
divulgando aos produtores o material produzido, trabalhando em parceria com outras
instituicbes etc)

14. Quais sao os novos polos de pesquisa em que a Embrapa atua (Vale do Séo Francisco,
sul e centro-oeste do RS)?

Contexto regional e estudo de caso:

15. Avaliando o setor vitivinicola nacional versus regido serrana do RS, quais sdo as
conclusBes? (quais sdo as perspectivas de desenvolvimento do setor vinicola da Serra
Gaulcha no contexto nacional do setor?). O que pode ser melhorado no setor e que
atores podem agir de forma a conduzir este processo?

16. Observa-se uma interacdo entre instituicdes e empresas, quem sao 0s principais atores
deste processo na Serra Galcha e no Vale dos Vinhedos?

17. Na sua opinido, o que pode ser dito da articulacdo do setor na regido, é suficiente para
proporcionar um desenvolvimento sustentavel?

18. Quais vinicolas se destacam na regiao?

19. Na sua opinido, a que fatores pode ser atribuido o resultado que a vinicola Miolo tem
apresentado no cenario regional e nacional?

20. Que praticas, vitivinicolas e gerenciais, adotadas pela vinicola Miolo poderiam ser
implementadas em outras vinicolas?
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Roteiro entrevista realizada Instituto Brasileiro do Vinho - IBRAVIN Bento Goncalves
Sr. Seibel presidente - 16/10/2002

O IBRAVIN fui fundado em __ , quais eram o0s seus objetivos na sua fundagcéo e que
mudangas ocorreram?

1.
2.

3.
4.

5.
6.

Quais sao, atualmente, os objetivos e metas do lbravin?

Quais séo as competéncias e atribuicbes do Ibravin e qual a autonomia que o instituto
tem para desenvolvé-las?

Como o lbravin determina e conduz as suas ac¢des? H& um consenso quanto aos
objetivos do setor ou de uma determinada regido produtora?

O Ibravin trabalha em parceria com outras instituicdes/empresas? Quais e como?

Quem sd&o os principais atores do setor vitivinicola na Serra Galcha?

Como é a articulacdo do setor? Razoavel, insuficiente, 6tima, e quem tem destacada
atuacao entre estes?

Contexto nacional, regional e sub-regional?

7.

8.

10.

11.

O que pode ser dito do setor vitivinicola nacional? Quais foram o0s principais
eventos/transformacdes observados?

O RS concentra 90% da produc¢éo nacional de vinho. O que pode ser dita da atuacdo do
RS em relag@o aos principais polos produtores internacionais (Europa, USA, Australia,
Africa do Sul)?

Sao observados no RS aspectos em que seja hecessaria uma mudanca rapida?

Ha pontos que possam ser considerados vantajosos ao RS (producéo, comercializacéo,
promocdao, habitos/conhecimentos do consumidor, gestdo etc.)?

O Vale dos Vinhedos esta seguindo um caminho que objetiva a obtencdo de DOC.
Outras regides produtoras, diferentemente da Europa, trabalham com determinacdo de
varietais e propostas de wineries. O |bravin tem uma opinido formada para aconselhar
outras regides produtoras na sua escolha de acéo?

Estudo de caso:

12.
13.

14.

15.
16.

Que vinicolas apresentam destacada atuagdo na regido?

como € vista a vinicola Miolo pelo setor vitivinicola e pelo Ibravin? Como sao
consideradas as acdes tomadas pela vinicola e o seu direcionamento?

Segundo o Ibravin, como é considerada a relacdo vinicola Miolo x Vale dos Vinhedos, e
Miolo x cluster vitivinicola da Serra Gaucha (articulagdo, colaboragdo, competicéo,
desempenho etc.)?

Quais aspectos diferenciam a vinicola Miolo do setor vitivinicola gatcho e nacional?
Outras vinicolas poderiam se valer da experiéncia da vinicola Miolo e seguir o mesmo
caminho? E uma estratégia que possa ser implementada em outras regides ou até
mesmo por outros setores produtivos?

Roteiro entrevista realizada na Vinicola Miolo - 26/11/2002

1.
2.

3.

4.

formag&o profissional - experiéncia

setor vitivinicola — panorama mundial, nacional, RS e local
caracteristicas de: tipos de vinhos/uvas, gestdo/estratégia, volumes produzidos,
consumidores, pélos produtores e tendéncias observadas

Serra Galcha: marcos que influenciaram o desenvolvimento do setor
novos polos produtores no RS e no Brasil

articulacdo: - papel das instituicbes (ex. CEFET, ABE, EMBRAPA, IBRAVIN e

APROVALE)

- do setor para o desenvolvimento integrado

- qualificagdo = competitividade

- planejamento estratégico = crescimento ordenado, direcionado

- incremento area plantada x desaquecimento consumo

- qual tendéncia do consumidor de vinho s e derivados de uva

- previsdo de consumo

- enoturismo

- porque outras regides ndo obtiveram (ainda) o resultado do Vale dos
Vinhedos?

- Como surgiu e se desenvolveu a idéia do Vale dos Vinhedos?
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Vinicola Miolo — histéria/surgimento
- contexto inicio engarrafamento (como e por qué?)
- quais foram as estratégias (como é a gestao, ADM)
- como desenvolveu-se a idéia de diversificar produtos, areas, mercados
- caracteristicas pessoais da familia Miolo, e da sua equipe
- trabalho de divulgacéo

por qué outras vinicolas ndo obtiveram os mesmos resultados?
Que dificuldades houveram no desenvolvimento?
Que problemas vocé visualiza para o setor (gargalos, sobras)?

Roteiro de entrevista realizada na Associacdo Produtores de Vinhos Finos do Vale dos
Vinhedos - APROVALE Sr. Jaime Milan diretor executivo - 17/10/2002
A APROVALE surgiu em

1.

2.

o gk w

~

10.

11.

12.
13.

14.

15.

16.
17.

18.
19.
20.

quando da sua fundagéo, quais empresas estavam vinculadas e que objetivos a
associacao propunha atender? Qual € a sua proposta?

Desde a sua fundacdo houve(eram) modificacdo(des) nos objetivos, no perfil ou na
atuacéo da Aprovale?

Como a Aprovale planeja/determina e conduz suas ac¢des?

A Aprovale trabalha em parceria com outras instituicdes/empresas? Quais e como?
Quem sd&o os principais atores do setor vitivinicola na Serra Galcha?

Como é a articulag@o do setor vitivinicola no RS? Razoével, insuficiente, 6tima e quem
tem destacada atuacéo entre estes?

Qual o volume de vinhos finos produzidos no Vale dos Vinhedos e qual é a sua
participagdo na Serra Gaucha, no RS, no pais?

O que pode ser dito do setor vitivinicola nacional? Quais foram o0s principais
eventos/transformacdes observados?

O que pode ser dito da atuacdo/posicao da serra do RS em relagcdo aos principais pélos
produtores internacionais (CEEE, USA, Austrélia, Africa do Sul)?

Quais sdo as perspectivas de desenvolvimento do setor vitivinicola na Serra Galcha no
contexto nacional do setor?

O que pode ser melhorado no setor e que atores podem agir de forma a conduzir este
processo?

Em que aspectos € necessaria uma mudancga rapida no RS?

Que aspectos podem ser considerados vantajosos para o RS (producéo,
comercializagdo, promogao, habitos do consumidor, gestao)?

O Vale dos Vinhedos esta seguindo um caminho que objetiva a obtencdo de DOC. Qual
a sua caracterizagdo?

O que pode ser dito da articulagéo do setor na regido serrana do RS? E suficiente para
proporcionar desenvolvimento sustentavel?

Quais vinicolas se destacam na regiéo?

Na sua opinido, a que fatores pode ser atribuido o resultado que a vinicola Miolo tem
apresentado (RS, pais e internacional)?

Que estratégias foram adotadas pela Miolo e como se diferenciam da demais vinicolas?
Quais sado as caracteristicas marcantes dos executivos da Miolo?

Que praticas, vinicolas e gerenciais, adotadas pela Miolo poderiam ser implementadas
em outras vinicolas? E uma estratégia que possa ser implementada em outras regides
ou até mesmo por outros setores produtivos?



